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V delu sem predstavila likvidacijo prejete pošte v podjetju, kjer sem zaposlena. Glede na  
analizo obstoječega stanja in težave, s katerimi se pri likvidaciji v našem podjetju 
srečujemo, sem pripravila model elektronske likvidacije, s predpostavko zadostiti aktualni 
zakonodaji na tem področju in rešitev vpeljati z omejenimi finančnimi sredstvi, ki so na 
razpolago. V okviru tega je bil moj namen poslovne procese informatizirati in 
avtomatizirati, optimalno in koristno, ter pri tem čim več sodelovati z zaposlenimi, 
analizirati njihove predloge, ter jih čim bolj vključevati pri načrtovanju in uvedbi rešitve. 
Preko teoretičnega in praktičnega dela naloge in uporabljenimi metodami, sem trditve, ki 
sem jih v uvodu navedla, skozi delo tudi ovrednotila in potrdila.  
 
V teoretičnem delu sem opredelila vsebino, ki sem jo nato v praktičnem delu podkrepila s 
konkretnimi primeri iz podjetja, kjer sem zaposlena. Na rešitev, ki sem jo v praktičnem 
delu opisala, je vplivalo več dejavnikov znotraj podjetja. Naredila sem podrobno analizo 
klasične likvidacije prejete pošte v podjetju in glede na omejena finančna sredstva in dano 
informacijsko infrastrukturo v podjetju, pripravila rešitev, ki bo likvidacijo čim bolj 
informatizirala in avtomatizirala. Pri tem se tudi upoštevala, da je rešitev enostavna in 
uporabnikom prijazna. Pri nastajanju rešitve so sodelovali zaposleni, ki bo rešitev del 
njihovega vsakdana in vodstvo, ki mora za rešitvijo stati in zaposlene po potrebi 
motivirati. Vodstvo je tisto, ki rešitev spremlja skozi finančni del in ki s privolitvijo o uvedbi 
rešitve, zaposlenim preda rešitev in od njih zahteva, da jo uporabljajo. Zaposleni pa so 
tisti, ki lahko glede vsebine rešitve dajejo konkretne predloge, spremembe in izboljšave, 
saj sodelujejo pri sami izvedbi rešitve in podrobno poznajo njeno vsebino. Med vodstvom 
in zaposlenimi mora nastati nek kompromis, v smislu, da je rešitev pripravljena tako, da jo 
zaposleni z veseljem uporabljajo in da ima vodstvo pričakovane rezultate od nje. Te 
dejavnike sem vključila v nalogo in po moji oceni pripravila rešitev, ki je v dani situaciji 
najbolj optimalna vsebinsko za zaposlene in finančno za vodstvo.  
 
Ključne besede: prejeta pošta, poslovni proces, likvidacija, delovni tok, dokumentni 








Process Reengineering – The implementation of electronic approval process for receiv ed 
mail 
 
In my thesis I presented the liquidation of received mail in the company I work at. On the 
basis of the current situation and the problems the company is facing with liquidation I 
prepared a model of electronic liquidation that would meet the current legislation and 
could be realized with the limited financial means that are available. The purpose of my 
work was to computerize and automatise business procedures in the most optimal and 
useful way by analysing employees' suggestions and including them into planning and 
introducing solutions. In the introduction I presented my theses which were evaluated 
and confirmed in the theoretical and practical part of my thesis.  
 
In the theoretical part I defined the content, which I backed up in practical work with 
concrete examples from the company where I work. Several factors within the company 
had influenced on the solution described in practical part. I made a detailed analysis of 
the classical mail liquidation in the company, and based on the limited financial resources 
and IT infrastructure in a given company, prepared the most computerized and 
automated solution. I also considered that the solution is simple and user-friendly. Not 
only employees were involved in creation of the solution, which will be a part of their daily 
lives, but also management team,  who will have to stand for the solution and  if 
necessary motivate employees. 
 
Management team is the one who controls financial part of the solution. With 
management approval, the solutions is implemented and handed over to employees, from 
whom it is required to use it. It is expected from employees that they give specific 
proposals, changes and improvements as they participate in solution implementation and 
have detailed knowledge of its contents. Between management and employees there 
should be a compromise in the sense, that employees enjoy using the solution and that 
leadership has expected results from it. These factors were included in the task and by 
my estimation; I have prepared solution that in a given situation offers optimal content 
for the employees and on the other hand  it is also financial acceptable for management.   
 
Key words: received mail, business process, liquidation, workflow, document 
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Likvidacija prejete pošte je proces, ki zajema aktivnosti od prevzema do arhiva pošte. 
Prejeto pošto, ki prispe v podjetje, je treba najprej razdeliti oz. jo ovrednotiti po stopnji 
pomembnosti za podjetje. Najpomembnejša je tista pošta, ki ima za poslovanje podjetja 
direktni vpliv, vsebina je pomembna za podjetje, kar pomeni, da bi njena izguba lahko 
prinesla določeno škodo (prejeta računovodska dokumentacija, kadrovska dokumentacija, 
sodna dokumentacija, komercialna dokumentacija …), najmanj pomembna pa tista, ki na 
poslovanje nima vpliva, saj je informativne narave – podjetju nudi samo dodatne 
informacije pri poslovanju.  
 
Z razdelitvijo pošte na dva osnovna dela, tj. pomembno in nepomembno za poslovanje 
podjetja, se odločimo, kakšen bo delovni tok določenega prispelega dokumenta.  
 
Pri pomembni prispeli pošti nastajajo naslednje aktivnosti: 
₋ Vpis pošte v knjigo prispele pošte; 
₋ razdelitev pošte odgovornim (večnivojski zaporedni pregled oz. potrjevanje); 
₋ izvajanje različni aktivnosti odgovornih; 
₋ arhiviranje prejete dokumentacije. 
 
Pri manj pomembni pošti je delovni tok krajši: 
₋ Pošta se večinoma ne zavede v knjigo prejete pošte; 
₋ v sprejemni pisarni se odločijo, ali bo šla pošta v pregled; 
₋ seznanitev odgovornih s prejeto pošto; 
₋ pošta se v večini primerov ne arhivira. 
 
Klasična likvidacija prejete pošte ima določene pomanjkljivosti: 
₋ Dolgotrajne nenadzorovane aktivnosti;  
₋ večnivojsko zaporedno pregledovanje, saj vzporedno ni možno; 
₋ napačna dodelitev pošte v pregled; 
₋ odsotnost sodelujočih pomeni, da se delovni tok ne more zaključiti; 
₋ sama hramba prejetih dokumentov in kasnejše iskanje je dolgotrajno in zavzame 
veliko arhivskega prostora. 
 
Podjetja se vedno bolj odločajo, da uredijo to področje z informatizacijo in avtomatizacijo 
procesov, kar v primeru likvidacije prejete pošte pomeni velik napredek, saj se izognejo že 
navedenim pomanjkljivostim. 
 
V delu sem zajela proces likvidacije prejete pošte v podjetju, v katerem sem zaposlena. 
Glede na aktualno zakonodajo želim poslovne procese prenoviti in jih v čim večji meri 
informatizirati in avtomatizirati. Pri tem sem upoštevala, da bodo postopki najoptimalnejši 
in v skladu z zakonodajo.  
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V magistrskem delu sem zajela področje likvidacije prejete pošte v podjetju Mentis, d. o. 
o., s poudarkom na prenovi procesa, torej na elektronski likvidaciji prejete pošte. V delu 
so izpostavljeni problemi, ki jih vidim v klasični likvidaciji, in prednosti oz. cilj uvedbe 
elektronske likvidacije.  
 
Namen moje naloge je podrobneje spoznati temo in kvalitetno pripraviti rešitev 
elektronske likvidacije prejete pošte. 
 
Glavni cilj naloge je uspešna uvedba procesa elektronske likvidacije prejete pošte. V 
okviru tega cilja želi podjetje doseči: 
₋ Urejenost področja elektronske likvidacije prejete pošte na najvišjem nivoju, ter s 
tem konkurenčno prednost, ki se kaže predvsem na zmanjšanju porabe časa 
navzven (hitro in kakovostno zadovoljevanje kupcev, hitro in kakovostno 
poslovanje z dobavitelji, kvalitetno delo med sodelavci); 
₋ maksimalno zadovoljstvo in motivacija sodelujočih v procesu (urejena in hitro 
dostopna dokumentacija razbremeni sodelujoče in pohitri celotni proces); 
₋ nižje stroške poslovanja (delovna sila, predmeti dela in sredstva za delo).  
 
Trditve, ki sem jih navedla, bom v delu podkrepila z različnimi metodami. Delo je 
razdeljeno na teoretični in praktični del, kjer so uporabljene naslednje metode: 
₋ Metoda deskripcije: s podrobnejšim opisom pojmov, ki jih v nalogi navajam oz. 
uporabljam, želim, da bo vsebina dela razumljivejša in natančnejša. 
₋ Metoda kompilacije: z uporabo izpiskov, navedb in citatov drugih avtorjev želim v 
delom doseči namen, ki sem si ga zastavila. Z različnimi pogledi na to področje 
želim v nalogi prikazati realno sliko o tem, če se podjetje odloči za prenovo 
procesa iz klasične na elektronsko likvidacijo prejete pošte. 
₋ Komparativna metoda: preko analize SWOT in drugimi primerjavami bom 
primerjala dejstva klasične likvidacije z elektronsko. Primerjalni podatki so 
pridobljeni na primeru podjetja Mentis, d. o. o., kjer sem zaposlena.  
 
Elektronsko poslovanje je v slovenskih podjetjih že precej uveljavljeno. Manj pa so, 
predvsem v mikro in manjših podjetjih, že danes prisotni sistemi za upravljanje z 
dokumenti, varnostno kopiranje se izvaja v manjši meri, sistemi upravljanja informacijske 
varnosti niso uveljavljeni. K temu prispeva tudi pomanjkanje znanja s področja 
informatike in računalništva. Statistični urad Republike Slovenije ugotavlja, da je 
informatike v prvem četrtletju leta 2007 zaposlovalo samo 14 % majhnih podjetij (torej 
podjetij z 10–49 zaposlenimi). V mikro in manjših podjetjih so tudi zbirke dokumentarnega 
gradiva v fizični obliki in njihova hramba običajno slabše urejena (SURS, 2011).  
 
Bolj kot mikro in majhna podjetja sisteme za upravljanje z dokumenti uporabljajo srednje 
velika in velika podjetja, ki imajo običajno tudi bolje urejene fizične zbirke gradiva. Taka 
podjetja imajo tudi več informacijskega znanja – po podatkih Statističnega urada Slovenije 
informatike zaposluje 41 % srednje velikih podjetij. Bolj so med srednjimi podjetji 
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uveljavljeni tudi sistemi upravljanja informacijske varnosti, saj je med srednjimi in velikimi 
podjetji tudi nivo zavedanja o njihovi pomembnosti večje. 
 
Glede na statistiko se podjetja v Sloveniji še vedno v premajhnem odstotku odločajo za 
informatizacijo procesov v podjetju. Po moji oceni temu služi zahtevnost zakonodaje na 
tem področju, procesi prenove procesov so dolgotrajni in dragi, motivacija zaposlenih pa 
je premajhna. Še vedno večino malih podjetij v Sloveniji ni prešla na elektronsko 
likvidacijo, saj se investicija ne povrne v kratkem roku. Podjetja, ki se za to odločijo, 
morajo prave učinke gledati dolgoročno.  
  
Ker sem zaposlena v podjetju, ki razvija lasten dokumentni sistem, in sodelujem pri 
uvedbi dokumentnega sistema v poslovanje, lahko zanesljivo trdim, da večino podjetij, 
posebej manjših, še vedno uporabljajo klasične metode obvladovanja in arhiviranja 
dokumentov.  
 
Uvedba dokumentnega sistema v podjetje zahteva sprejetje Notranjih pravil, v katerih je 
priporočeno, da jih je potrdil Arhiv RS. Glede na dejstvo, da je trenutno potrjenih 29, 
lahko trdim, da to področje v Sloveniji še zdaleč ni prisotno v podjetjih, še posebej ne v 
majhnih. Seveda lahko imajo podjetja tudi nepotrjena notranja pravila ali pa jih sploh 
nimajo, vendar imajo takšna podjetja večje težave pri dokazovanju identitete in 
avtentičnosti dokumenta.  
 
Glede na statistiko in izkušnje večino podjetij lahko povzamem, da podjetja še vedno niso 
pripravljena za prenovo procesov, saj je zakonodaja na tem področju zahtevna, ne morejo 
pa privoščiti strokovnjakov, ki bi jim pomagali urediti to področje.  
 
Z uspešno uvedbo elektronske likvidacije prejete pošte predpostavljam: 
₋ večjo urejenost in preglednost prejete pošte, 
₋ večjo preglednost nad delovnim tokom prejete pošte, 
₋ večjo varnost pred nepooblaščenim dostopom in izgubo dokumentov, 
₋ manjšo porabo časa za likvidacijo, 
₋ boljšo kvaliteto odločanja in manj napak v procesu likvidacije, 
₋ manjše stroški arhiviranja. 
 
Magistrsko delo bo razdeljeno na teoretični in praktični del: v teoretičnem delu bom 
uporabila sekundarne vire ter metodo deskripcije in kompilacije; pri praktičnem delu pa 
bom med klasičnim in elektronskim postopkom likvidacije uporabila analizo SWOT. Učinke 
bom analizirala z meritvijo časa ter primerjalno analizo med starim in novim načinom. V 
nalogo bom vključila tudi primarne vire – razgovore in intervjuje na obravnavano temo z 





2 PRENOVA IN INFORMATIZACIJA POSLOVANJA 
 
 
2.2. MENEDŽMENT POSLOVNIH PROCESOV 
 
Menedžment poslovnih procesov je pristop k upravljanju sprememb pri prenavljanju 
poslovnih procesov, ki zajemajo celotni življenjski cikel procesa – od analize in priprave, 
do uvedbe, avtomatizacije in izvajanja procesa (Smith in Fingar, 2003). Usmerjen je v 
razvoj osnove, za integracijo poslovne rešitve, ki predstavljajo ključno infrastrukturo 
poslovanja podjetja.  
 
Projekti, ki obravnavajo problematiko poslovnih procesov v organizacijah, se dogajajo na 
različnih ravneh, raven organizacije, poslovnega procesa in izvedbe. Aktivnosti na različnih 
ravneh zahtevajo različne sodelujoče, različne tehnologije, različne tipe podpore, 
obravnavajo pa tudi različne teme (Harmon, 2007). Na ravni organizacije se projekti 
ukvarjajo s strategijo organizacije, procesno arhitekturo, performančnimi merili, 
obvladovanjem menedžmenta poslovnih procesov, planiranjem, opredelitvijo prioritet, 
usklajevanjem itd. Na ravni poslovnega procesa se izvajajo projekti prenove in 
izboljševanja poslovnih procesov. Na ravni izvedbe pa potekajo predvsem projekti za 
razvoj kadrovskih virov (načrtovanje opravil, delovnih mest, priprava usposabljanj, 
upravljanje z znanjem) in informacijske tehnologije (razvoj podatkovnih baz, uvedba 
celovitih programskih rešitev, razvoj specializiranih programskih rešitev itd.), ki bo podprla 
ključne poslovne procese organizacije (BPMLab, 2012). 
 
Upravljanje poslovnih procesov1 je množica aktivnosti, s katerimi predvidimo, ovrednotimo 
in obvladujemo zmogljivosti poslovnega procesa. Upravljane poslovnih procesov mora biti 
vodeno z upoštevanjem naslednjih pravil (Križman in Novak, 2002): 
- Glavne aktivnosti morajo biti pravilno mapirane in dokumentirane. 
- Osredotoča se na kupca in sicer s pomočjo horizontalnih povezav med aktivnostmi. 
- Naslanja se na sisteme in dokumentirane postopke, s čimer zagotovi disciplino, 
doslednost in ponovljivost kakovostnih zmogljivosti. 
- Naslanja se na meritve, s katerimi ocenjuje zmogljivost vsakega individualnega 
procesa, postavlja cilje in zagotavlja takšen nivo, s katerim lahko uresniči cilje 
organizacije. 
- Osnovano je na stalni optimizaciji. 
- Navdih išče v najboljših praksah. 
- Zahteva spremembo kulture, saj samo dober sistem in pravilna struktura nista 
dovolj. 
 
Upravljanje ključnih poslovnih sistemov lahko skrčimo na naslednje glavne korake 
(Križman in Novak, 2002, str. 29): 
1. Sprememba kulture in organizacije, 
                                                          
1
 Upravljanje poslovnih procesov – ang. »Business Process Management = BPM« 
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2. določitev in grafični prikaz poslovnih procesov, 
3. določitev lastnika procesa, 
4. meritev in ovrednotenje zmogljivosti procesa, 
5. analiza obstoječega procesa, 
6. izboljševanje procesa. 
 
Kultura organizacije je pomembna komponenta uspeha organizacije in ima velik vpliv na 
to, kako so stvari narejene in na način, kako so aktivnosti organizirane. Razumevanje 
kulture organizacije nam pomaga predvideti, kako se organizacija odziva in kako se bo 
odzivala v prihodnosti (Križman in Novak, 2002, str. 30-34). 
 
Procese se običajno določi z začetnimi in končnimi točkami. Prvi korak pri uvedbi 
upravljanja poslovnih procesov je razvoj modela ali mape poslovnih procesov. Proces, ki 
se modelira, lahko gledamo z različnih vidikov (Križnam in Novak, 2002, str. 35):  
- funkcionalnega – kateri so koraki procesa? 
- Organizacijskega – kdo/kaj izvajaj naloge? 
- Informacijskega – Kakšna je struktura informacije? 
 
Za pridobitev realne slike, moramo vzeti v obzir vse tri perspektive. 
 
De Torro in McCabe smatrata, da leži odgovornost za prepoznavanje poslovnih procesov v 
rokah najvišjega vodstva. Najprej mora najvišje vodstvo določiti glavne procese. V 
naslednjem koraku sledi pregled popisa procesov in ugotavljanje povezav znotraj procesa, 
ko ta prehaja mejo med funkcijskimi enotami, pa tudi povezav med procesi. Sledi 
vrednotenje procesov glede na značilnosti bistvenih procesov (Križnam in Novak, 2002, 
str. 35). 
 
Burlton zatrjuje, da se poslovni proces prične z nekim sprožilnim dogodkom in se ne 
konča, dokler rezultat z neko vrednostjo ne pride do pravega deležnika (Križnam in 




2.2.1 OPREDELITEV POSLOVNIH PROCESOV 
 
Poslovni proces je skupek logično povezanih postopkov in aktivnosti, ki tvorijo neko pot 
izdelka oz. storitve in katerih izid je načrtovani izdelek oz. storitev. Proces ni povezan 
samo po aktivnostih, predvsem po zaporedju dejavnosti in opravil, ki jih je treba izvesti, 
da bi na izhodni strani dobili predvidene rezultate. Za učinkovito in uspešno delovanje 
procesa je treba najprej razumeti njegov namen in izhode oz. učinke. Poznati moramo 
njegovo sestavo in imeti nadzor nad vhodnimi veličinami, ki vstopajo v proces. Treba je 
poznati celoten potek izvajanja procesa. Učinkovitost procesa pogosto merimo z 
rezultatom porabe virov, ki so največkrat predstavljeni v obliki časa in stroškov. Uspešnost 
procesa lahko merimo tudi s stopnjo pogostosti skladnosti izhodnih veličin s predvidenimi, 
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vnaprej opredeljenimi rezultati procesa ali obsegom dodane vrednosti, ki jo ustvarja 
obravnavani poslovni proces (Kovačič, 2005). 
 
Poslovni proces sta Devenport in Short opredelila kot zbirko logično povezanih nalog, 
izvajanih z namenom doseganja predhodno definiranega poslovnega procesa. Sam proces 
pa razumeta kot povezano zbirko aktivnosti, opredeljenih z namenom produciranja 
specifičnega izhoda za določenega kupca ali trg. Po njunem mnenju imajo procesi dve 
pomembni značilnosti, prva da so povezani s kupci, in druga da ne upoštevajo 
organizacijskih mej, predvsem mej med posameznimi enotami znotraj organizacije. Prav 
tako sta določila tudi tri dimenzije vsakega poslovnega procesa; to so entitete, objekti in 
aktivnosti (Damij, 2009, str. 6).     
 
Mejabi ni Black pravita, da vse kar delamo uporablja nek proces, ne glede na to ali proces 
dokumentiran ali ne, in glede na to, ali ga izvajamo precizno ali ne. In zaradi vpletenosti 
procesa v vse kar delamo, je jasno, da je nivo odličnosti vseh rezultatov v organizaciji 
odvisen od procesa, ki ga uporabljamo za dosego tega rezultata (Križman, Novak, 2002, 
str. 18). 
 
Definicije poslovnih procesov različnih avtorjev, je v svojem delu povzela Damijeva 
(Damij, 2009, str. 31-40). 
- Jacobson opredeljuje poslovni proces kot skupek logično povezanih izvajalskih in 
nadzornih postopkov in aktivnosti, katerih posledica oziroma izid je načrtovani 
izdelek ali storitev. 
- Harrington je proces opredelil kot logičen, povezan in zaporeden skupek aktivnosti, 
ki uporablja dobaviteljeve vhode, dodaja vrednosti in proizvaja izhode za stranke. 
- Črv poslovni proces opredeljuje kot zaporedje delovnih aktivnosti v času in 
prostoru, z jasno identificiranimi vložki in izložki. 
- Zukunft in Rump pišeta, da se poslovni proces uporablja za opisovanje aktivnosti 
poslovnega sistema na najvišji ravni z vidika zadovoljevanja potreb strank. 
- Devenport proces definira kot strukturiran, merjen skupek aktivnosti, načrtovan z 
namenom izvedbe specifičnega izdelka za točno določeno stranko ali trg. Iz tega 
sledi, da proces spremeni vhode in izhode z dodajanjem vhodnih vrednosti, ko le-
te potujejo skozi različne aktivnosti. 
- Hammer je definiral poslovni proces kot zbirko aktivnosti, ki potrebuje enega ali 
več vhodov in izdela izhod, ki predstavlja stranki določeno vrednost. 
- Aguliar-saven pa opozarja, da so poslovni procesi vezani na organizacijo, saj 
definirajo možne poti oziroma načine, kako organizacija doseže svoje cilje. 
- Laguna in Marklund razumeta poslovni proces kot transformacijo vhodov v izhode. 






 Vhod   Poslovni proces  Izhod 
 
Vir: Kovačič (2004) 
 
 
Poslovni procesi potekajo v posameznih poslovnih funkcijah in imajo različne značilnosti. 
Cilj vsakega poslovnega procesa je povečanje dodane vrednosti, zato je treba vedno težiti 
k stalnemu izboljševanju poslovnih procesov, seveda s predpostavko, da imamo merila 




2.2.2 MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV 
 
Modeliranje poslovnih procesov omogoča splošno razumevanje in analiziranje poslovnih 
procesov. Organizacijo se analizira in integrira preko njenih poslovnih procesov (Damij, 
2009; str. 49).  
 
Wieczerzycki je modeliranje procesa opredelil kot izboljšanje opisa procesa, preureditev 
njegovih elementarnih nalog, uporabo resursov, z namenom povečanja kvalitete 
servisiranja strank. Posledica tega je povečanje dohodka podjetja. Stari proces 
zamenjamo z izboljšanim, ki ga je potrebno ocenjevati. V primeru nezadovoljnih rezultatov 
z novim procesom je potrebno povrniti stari proces. To pomeni, da moramo ohraniti opis  
starega poslovnega procesa, ki lahko postane uporaben v poznejšem času (Wieczerzycki, 
1996).  
 
Modeliranje predstavljajo snovanje, izdelava in uporaba nekega modela. Modeli so slike 
realnega sveta, ki odražajo predstavo in pogled na stvarnost. Imajo svoj namen in 
predstavljajo samo tisto, kar je za ta namen pomembno. V okviru prenove poslovnih 
procesov jih uporabljamo predvsem za (Kovačič in Bosilj-Vukšič, 2005, str. 177–178): 
₋ izboljšanje razumevanja procesa, 
₋ ustvarjanje celotne slike poslovanja, 
₋ odkrivanje slabosti v izvajanju procesov, 
₋ prikaz predlogov prenove in njihovo preizkušanje na modelih, pred produkcijo, 
₋ razumevanje informacijskih potreb izvajalcev procesa kot osnovo za informatizacijo 
procesa. 
  
Vsak model procesa se v življenjski dobi razvija, skladno z razvojem izvedbenih pravil v 
organizaciji, z namenom maksimiziranja učinkovitosti poslovanja. Ima progresivno naravo 
in se korakoma izvajajo izboljšave procesnega modela (Damij. 2009, str. 539). 
 




Metod modeliranja je veliko, navedla bom najpogostejše in opisala tisto, ki jo v delu tudi 
uporabljam: 
₋ procesni diagram, 
₋ diagram toka podatkov, 
₋ metoda diagramov poslovnih procesov – eEPC, 
₋ metoda ARIS … 
 
V poslovnem svetu je najbolj uporabljena metoda diagramov poslovnih procesov – eEPC2, 
kjer se aktivnosti prožijo na osnovi poslovnih dogodkov, zato jo tudi imenujemo 
dogodkovno prožena procesna veriga. eEPC sestavljajo poslovni dogodek, aktivnost, 
kontrolni tok ali tok delovnega procesa, točke razvejanja ali združevanja, izvajalec ali 
vloga v procesu in zbirka podatkov (Kovačič in Bosilj-Vukšič, 2005, str. 196). 
 
 













Vir: Kovačič in Bosilj-Vukšić (2005, str. 196) 
 
 
Navedeni gradniki opredeljujejo naslednje (Kovačič, Bosilj-Vukšić, 2005.): 
₋ Poslovni dogodek sproži izvajanje ali nastane z izvajanjem posamezne aktivnosti v 
poslovnem procesu. Glede na nastanek ločimo notranje, zunanje in časovno 
odvisne dogodke; 
₋ aktivnost pomeni aktivno sestavino procesa, ki edina v njem uporablja vire za 
ustvarjanje dodane vrednosti; 
₋ tok delovnega procesa kaže potek oz. zaporedje izvajanja aktivnosti; 
₋ logični operatorji, ki semantično opredeljujejo proces, so logični IN (obvezno vsi 
tokovi, logični ALI (poljubni tokovi) in ekskluzivni ALI-XALI (le eden od tokov); 
                                                          
2
 eEPC – Extended Event – driven Process Chain. 
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₋ izvajalec ali vloga v procesu je lahko posamezna oseba, delovno mesto, ali pa 
opredelitev potrebnih znanj in veščin izvajalca aktivnosti; 




2.2.3 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV (BPR)3  
 
Prenova poslovnih procesov je nov način izboljševanja delovanja organizacij, usmerjen v 
analiziranje in spreminjanje celotnega poslovanja, ki zahteva korenite spremembe in 
drugačen pogled vodstva. Je zelo dinamično in hitro razvijajoče se področje 
managementa in organizacije poslovanja. Predstavlja zelo kompleksno in zapleteno 
področje obravnave, pri spoznavanju in razumevanju katerega se srečujemo z velikim 
številom različnih idej in spoznanj (Potočan, 2009; str. 4). 
 
Temeljito preverjanje poslovnih procesov in korenito spremembo sprožimo z namenom 
doseganja pozitivnih rezultatov na področjih, kot so zniževanje stroškov, povečanje 
kakovosti izdelkov in storitev, skrajšanje dobavnih rokov in podobno (Kovačič in Bosilj-
Vukšič, 2005, str. 35–39). Odločitev za prenovo sprejme lastnik poslovnega procesa. 
Preden se odločimo za prenovo, moramo identificirati poslovne procese, ki jih želimo 
prenoviti in natančno definirati cilje prenove.  
 
Ko so poslovni procesi enkrat določeni, niso stalnica, treba jih je nenehno vzdrževati. Vsak 
proces mora imeti lastnika, ki je zadolžen, da spremlja njegovo izvajanje. V primeru 
odstopanj, mora lastnik ustrezno odreagirati. Seveda so procesi lažje obvladljivi, če so 
dokumentirani, saj jih je tako lažje spreminjati, upravljati, razvijati, in preoblikovati. 
Potrebne so razne skice, opisi procesov, navodila za delo in merila, s katerimi spremljamo 
ustreznost izvajanja procesa. Eden izmed načinov spremljanja kakovosti in upravljanja 
procesov je tudi uvedba standarda ISO (Marinšek, 2006, str. 30). 
 
V novejši literaturi in praksi se pojavljajo predvsem trije osnovni pojmi, ki določajo 
področje prenove poslovnih procesov (Potočan, 2009, str. 11): 
- Izboljšanje procesa, 
- preoblikovanje procesa, 
- reinženiring procesa. 
 
Osnovne razlike in soodvisnosti med izboljševanjem, preoblikovanjem in reinženiringom 
procesa glede na potreben obseg prenove in področje prenove prikazuje slika 3. 
 
  
                                                          
3





















Srednje veliki procesi, 
delni procesi ali 
podprocesi 
Vrednostna veriga 
in ključni poslovni 
procesi 
Vir: (Potočan, 2009, str. 12) 
 
 
Izboljšanje procesa je smotrno uporabiti za prenovo, kadar je (Potočar, 2009, str. 12): 
- Obravnavani proces relativno stabilen, 
- cilj njegovega spreminjanja predvsem skrb za kontinuirano izboljševanje, 
- obravnava osredotočena na taktično raven delovanja. 
 
Reinženiring poslovnih procesov je primeren za prenovo predvsem, kadar (Potočar, 2009, 
str. 12-13): 
- Je predmet obravnave zelo velik, kompleksen proces, 
- želimo proces korenito konceptualno spremeniti, 
- je obravnava osredotočena na strateško raven delovanja. 
 
Razlika med prenovo in reinženiringom je v pristopu k izvedbi prenove, ki je odvisen od 
različnih dejavnikov, kot so(Potočar, 2009, str. 13): 
- Razumevanje izhodiščnega položaja za prenovo, 
- predmeta in ciljev izboljšave ter načina njihovega doseganja, 
- uporabljenega načina prenove, 
- postopka prenove, 
- tveganja uspeha, 
- načina sodelovanja udeležencev v prenovi. 
 
Splošno velja, da velike in kompleksne procese organizacija spreminja redkeje, in to na 
temelju pomembnih novih tehnologij oziroma pomembnih sprememb poteka proizvodnje. 






Slika 3: Izboljševanje, preoblikovanje in reinženiring procesa 
Nevarnosti iz okolja 
in/ali strateške 
priložnosti 
zahtevajo, da proces 
na novo osmislimo. 
Procesi imajo 
pomembne 
probleme, zato jih je 
treba korenito 
spremeniti. 
Stabilni procesi  
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procesov na osnovi njihovega preoblikovanja. Večina aktivnosti, povezanih z 
avtomatizacijo procesov, temelji na uporabi preoblikovanja procesov. Praviloma bo 
organizacija večino svojih procesov najprej preoblikovala, nato pa bo večino aktivnosti 
usmerila v proces njihovega izboljševanja. Za izvedbo procesne prenove uporabimo 
različne tehnike, orodja in netodike. 
 
Temeljno izhodišče za začetek prenove izbranega procesa je spoznanje in opredelitev 
trenutnega poteka procesa. 
 
Celovito razumevanje poteka posameznega procesa je mogoče na osnovi (Potočar, 2009, 
str. 28): 
- Opisa procesa, 
- identifikacije potreb in zahtev odjemalcev procesa, 
- opisa standardnega poteka procesa. 
 
Za potrebe ugotavljanja prednosti in slabosti trenutnega poteka procesa si morajo 
sodelujoči odgovoriti na naslednja vprašanja (Potočar, 2009, str. 28): 
- Kako poteka proces v izbranem trenutku, 
- kako so izidi procesa povezani s potrebami odjemalcev procesa, 
- kakšen je trenutni najboljši način za izvajanje procesa. 
 
Pri prenovi procesa je potrebno paziti, da so v skupino za oblikovanje poteka procesa 
vključeni vsi pomembni udeleženci procesa, ki dejansko sodelujejo v izvajanju procesa.  
 
Pomembna faza pri prenovi procesa je tudi izbira vodje, ki praviloma nadzira delo, 
spremlja delo članov skupine in bdi nad razumevanjem članov znotraj skupine. 
 
Delo vodje skupine je kompleksno in zahtevno, zato bi moral imeti določene lastnosti, ki 
so prvi pogoj za njegovo ustrezno delo. Pomembne značilnosti vodje so naslednje 
(Potočar, 2009, str. 34): 
- Sposobnost uporabe podatkov in informacij, 
- spoštovanje pri sodelavcih, 
- sposobnost vodenja sestankov, 
- odločnost, podjetnost in sposobnost spodbujanja, 
- sposobnost javnega nastopanja, 
- sposobnost empatije, vživljanja, 
- ustrezno raven znanja, stabilnost in zrelost. 
 
Temeljne naloge vodje skupine so predvsem (Potočar, 2009, str. 34): 
- Izbira članov skupine, 
- koordinacija dela skupine, 
- usmerjanje dela v skupini, 
- določitev pravil pri delu skupine, 
- vodenje srečanj skupine. 
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2.2.3 VZROKI PRENOVE IN POTEK PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV 
 
Glavne vzroke za prenovo poslovnih procesov lahko pripišemo izraziti konkurenci, ki vlada 
današnjemu globalnemu okolju. Podjetja iščejo različne načine, kako prehiteti svoje 
konkurente, in težijo k stalnim spremembam in prenavljanju poslovnih procesov. 
Konkurenca je torej tista, ki sili podjetja v stalno prenovo poslovnih procesov, zato je 
obvladovanje sprememb postalo eden ključnih dejavnikov ohranjanja konkurenčne 
prednosti. Na podlagi tega je bila narejena tudi analiza. 
 
Tabela 1: Najpogostejši vzroki za prenovo poslovnih procesov 




Prilagajanje notranje organizacije 
zahtevam trga po hitrejši odzivnosti 
72,0 % 
Stroškovna racionalizacija poslovanja 57,0 % 
Uvajanje novih poslovnih modelov (ISO, 
model poslovne odličnosti …) 
24,6 % 
Uvajanje novega informacijskega sistema 22,7 % 
Konsolidacija organizacije (prevzemanje 
ali pripajanje več podjetij, razcepljanje 
podjetja …) 
15,5 % 
Prilagoditev zakonskim zahtevam 8,2 % 
Drugo 1,5 % 
Vir: Jecič (2005) 
 
Po mnenju združenja Manager sta najpomembnejša razloga za prenovo poslovnih 
procesov prilagajanje notranje organizacije zahtevam trga po hitrejši odzivnosti in 
stroškovna racionalizacija poslovanja. 
 
Poleg razlogov oz. navdušenja za prenovo poslovnih procesov nastanejo tudi ovire. 
Največjo pri prenovi poslovnih procesov po podatkih sodeč predstavlja organizacijska 
kultura, tesno ji sledijo kadrovske težave. V Tabeli 2 so povzete tiste ovire, ki se najbolj 
pogosto pojavijo pri prenovi poslovnih procesov. 
 
Tabela 2: Ovire pri prenovi poslovnih procesov 
Ovire pri prenovi poslovnih procesov Pogostost odgovora (v odstotkih) 
Organizacijska kultura 40,1 % 
Kadrovske težave (premalo ljudi oz. 
neprimerna izobrazbena struktura) 
38,2 % 
Pomanjkljiv informacijski sistem 18,8 % 
Pomanjkanje finančnih sredstev 15,5 % 
Drugo 10,1 % 
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Ni potrebe po izboljšanju, smo zadovoljni 
z obstoječim stanjem 
3,4 % 
Vir: Jecič (2005) 
 
Prenova poslovnih procesov pomeni drugačen način dela in prilagajanje organizacije 
prenovljenemu poslovnemu procesu. To običajno pri zaposlenih vodi do odpora proti 
spremembam. Proces prenove se začne na vrhu organizacijske piramide in poteka od 
zgoraj navzdol do samega dna, zato je pomembno, da vodilni vzbudijo potrebo po 
spremembah tudi pri zaposlenih na nižjem nivoju. Vloga zaposlenih na nižjem nivoju je 
bistvena pri sami prenovi procesov, saj pri sami prenovi neposredno sodelujejo. In če se 
vsi sodelujoči ne zavejo ciljev prenove in pri tem sodelujejo, potem proces prenove ne bo 
uspešen oz. vsaj ne v takšni meri, kot smo načrtovali.  
 
Prenova poslovnih procesov temeljito poseže v poslovne procese organizacije. Vsak 
takšen projekt prinaša določena tveganja, ki se jih mora zavedati tudi vodstvo podjetja. 
Pomembno je, da se kritičnih dejavnikov zavedamo in pri prenovi ohranimo neko 
ravnovesje med posameznimi dejavniki v podjetju.  
 
Kritični dejavniki, ki jih moramo prenovi proučiti, so (Kovačič, 2004): 
₋ Motivacija sodelujočih, 
₋ zaupanje sodelujočih, 
₋ naloge vodij in sodelujočih, 
₋ vloge sodelujočih, 
₋ vizija prenove, 
₋ rezultati prenove, 
₋ tehnološka podpora, 
₋ tveganje projekta.  
 
Prenove se običajno lotimo po naslednjem zaporedju (Kovačič, 2004): 
₋ Poznavanje dejanskega stanja: temeljito se je treba seznaniti z dejanskim stanjem 
v podjetju, ki ga pridobimo s posnetkom stanja, pri tem pa si pomagamo z 
modeliranjem; 
₋ analiziranje in simulacija: glede na posnetek stanja pripravimo analizo poslovnih 
procesov, s katero želimo ugotoviti ozka grla, preobremenjenost zaposlenih, 
posamezne čase izvajanja in stroške izvajanja; 
₋ izboljševanje procesov: po analiziranju dejanskega stanja, lahko začnemo 
oblikovati izboljšane poslovne procese, pri čemer si pomagamo z znanimi 
metodami in orodji modeliranja; 
₋ načrtovano stanje: na podlagi pripravljenih modelov izdelamo možne rešitve, ki 





Potek prenove je prikazan v sliki 4. 
 

















Model procesa ''kot 
naj bo'' (TO-BE) 
 
Vir: Kovačič (2004, str. 73) 
 
 


















1. faza: Izbira vodje 
skupine 
2. faza: opredelitev procesa 
3. faza: izbira članov 
skupine 
4. faza: oblikovanje norm skupine 
5. faza: predstavitev procesa 
6. faza: opredelitev odjemalcev procesa in njihovih potreb 
7. faza: določitev kontrole procesa 

















Vir: povzeto po Potočan (2009, str. 31) 
 
 
Slika 5 prikazuje prenovo procesa po fazah. Faze si sledijo zaporedno, vendar pri vsaki 
fazi je možnost zavrnitve oziroma povratka. To prikazujejo črtkane črte. Potreba po 
takšnem vračanju in ponovni obravnavi nastane, kadar skupine pri delu v posamezni fazi 
ugotovi, da je potreben ponoven premislek o predhodni fazi ali o celotnem poteku procesa 
do obravnavane faze. 
 
Proces prenove se začne s prvo fazo, ki vključuje aktivnosti v zvezi z izbiro vodje skupine. 
Delo vodje skupine je kompleksno in zahtevno, praviloma nadzira delo, kar mu omogoča 
spremljanje dela članov skupine ter ugotavljanje razumevanja dela pri posameznih članih 
skupine. Njegove temeljne naloge so (Potočan, 2009, str. 33-34): 
- Izbor članov skupine, 
- koordinacija dela skupine, 
- usmerjanje dela v skupini, 
- določitev pravil pri delu skupine, 
- vodenje srečanj skupine. 
 
Naslednja, faza dva je opredelitev procesa, ki vključuje aktivnosti, povezane z 
opredelitvijo procesa, oziroma mej procesa, ki ga bo skupina obravnavala. Meje procesa 
8. faza: seznam dobaviteljev in zahtev do njih 
9. faza: seznam orodij in opreme ter njihovih dobaviteljev 
10.  faza: opredelitev ključnih fazah procesa 
11. faza: preverjanje opredelitve procesa 
12. ocena in spreminjanje procesa 





se postavijo že pred ustanovnim sestankom skupine, saj se s tem preprečijo nejasnosti v 
skupini, glede začetka in konca procesa. Opredelitev mej procesa opredelimo v 
dokumentaciji o celotnem procesu ali v dokumentaciji o posameznih fazah oziroma 
aktivnostih procesa. Z upoštevanjem obstoječe dokumentacije zagotovimo, da ne bi prišlo 
do morebitnih nejasnosti, ter s tem prihranimo čas, ki bi se za se za razreševanje 
nejasnosti porabil (Potočan, 2009, str 35-37).  
 
Faza tri vključuje aktivnosti , povezane z izborom članov skupine. Vodja skupine izbere 
člane skupine. Skupina praviloma vključuje do pet ljudi. Večje število članov praviloma 
upočasnjuje proces dela v skupini, predvsem zaradi daljšega časa, potrebnega za 
doseganje konsenza ter sprejemanje odločitev. 
 
Vodja skupine mora pri izbiri članov upoštevati najmanj naslednje (Potočan, 2009, str. 39-
40): 
- Člani skupine morajo imeti ustrezno znanje o poteku procesa, vključno z 
razumevanjem idej, ki omogoča zasnovo in izvedbo procesa na najboljši možni 
način, 
- ustrezno številčno razmerje med člani skupine, ki imajo izkušnje z delovanjem 
procesa, ter člani skupine, ki nimajo izkušenj z delovanjem procesa in so 
pomemben vir vprašanj pri oblikovanju poteka procesa, 
- člani morajo pripadati različnim skupinam (oddelkom, službam, izmenam), ki 
delajo in sodelujejo pri izvedbi procesa. 
 
Člani skupine lahko svoje delo opravljajo samo, če dovolj dobro poznajo in razumejo 
proces in njegove posamezne faze in aktivnosti. Hkrati imajo nalogo, da vse udeležence 
obravnavanega procesa informirajo o poteku dela in povratno skrbijo za vključitev 
dodatnih predlogov sodelavcev v delo skupine. Udeležba oziroma upoštevanje znanja in 
predlogov vseh udeležencev v oblikovanju sheme procesa zmanjša možnost napak v 
procesu prenove. 
 
Četrta faza vključuje aktivnosti, povezane z oblikovanjem norm skupine. Norme 
predstavljajo želeni način delovanja in vedenja članov skupine ter usmerjajo njihovo 
delovanje. Oblikovanje norm je pomembno in odvisno od  namena in ciljev delovanja 
skupine. Norme lahko temeljijo na temelju kulturnih vzorcev organizacije, na temelju 
kulturnih vzorcev vodje skupine, oblikujejo jih lahko tudi člani skupine s konsenzom 
(Potočan, 2009, str. 44). 
 
Za zagotovitev ustreznosti dela skupine in preprečevanje morebitnih nesoglasij med člani 
skupine, je treba norme jasno opredeliti in zagotoviti, da jih bodo vsi člani skupine poznali 
in prevzeli odgovornost za njihovo spoštovanje. Zato je potrebno, da so norme v pisni 
obliki in dosegljive članom skupine. Člani se obvežejo, da bodo norme spoštovali. 
 
Skupine pogosto uporabljajo norme, ki vsebujejo (Potočan, 2009, str. 42): 
- Pravočasen prihod na srečanje članov skupine, 
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- ustrezno pripravo članov skupine na srečanja, 
- aktivno in enakopravno sodelovanje vseh članov skupine pri delu, 
- zagotovitev nemotenega dela skupine, 
- spodbujanje odprtega razmišljanja članov skupine, 
- trajanje in lokacijo srečanj skupine. 
 
Peta faza vključuje aktivnosti, povezane s prikazom proučevanega procesa. Za grafični 
prikaz poslovnega procesa lahko uporabimo različne metodologije, metode in tehnike. 
Pojavijo se različna mnenja članov skupine o procesu samem, predvsem glede opredelitve 
posameznih faz ali aktivnosti v njihovem okviru. Skupina opredeli najustreznejše 
zaporedje faz in aktivnosti za izvedbo procesa na temelju obravnave različnih predlogov in 
izbire najustreznejšega predloga. V tej fazi dela lahko člani skupine še prepoznajo in 
identificirajo nepotrebne faze in aktivnosti procesa in morebitna možna izboljšanja 
procesa. Namen grafične predstavitve je zagotoviti potrebno preglednost in lažjo 
obravnavo procesa (Potočan, 2009, str. 42-46).  
 
Šesta faza vključuje aktivnosti , povezane z opredelitvijo odjemalcev procesa in določitvijo 
njihovih potreb. V tej fazi člani opredeljujejo seznam odjemalcev procesa in njihovih 
potreb (Potočar, 2009, str. 47). 
 
Sedma faza vključuje aktivnosti, povezane z opredelitvijo celovite kontrole procesa. 
Opredeliti je potrebno kontrolne točke procesa, to so tista mesta v procesu, kjer je velika 
verjetnost pojava nepravilnosti oziroma napak. Samo opredelitev kontrolnih točk ni dovolj, 
zagotoviti moramo še spremljanje, merjenje in vrednotenje stanja na izbranih točkah in 
izbrati ustrezne korekcijske akcije za delovanje v primeru odstopanj. Kontrolne točke je 
potrebno opredeliti v obliki in na način, ki bosta omogočala njihovo objektivno 
kontroliranje (Potočan, 2009, str. 52-55).   
 
Osma faza vključuje aktivnosti, povezane z določitvijo seznama dobaviteljev in naših 
zahtev do njih. Skupina najprej oblikuje seznam dobaviteljev, pomembnih za proces. V 
naslednjem koraku opredelimo, kako proces uporablja stvari, ki jih prejema od 
dobaviteljev, sledi opredelitev povezanosti med zahtevami do dobaviteljev in njihovim 
vplivom na porabo v procesu (Potočan, 2009, str. 55-57). 
 
Deveta faza vključuje aktivnosti za opredelitev seznama potrebnih orodij in opreme za 
izvedbo procesa in opredelitev njihovih dobaviteljev. Skupina v tej fazi procesa prenove 
določi orodja in opremo, potrebno za izvedbo procesa. V seznamu je potrebno navesti 
tudi vsa  potrebna dodatna dela, potrebna za pripravo orodij in opreme za uporabo v 
procesu 8Poročan, 2009, str. 58-59).  
 
V deseti fazi so zajete aktivnosti, povezane s spoznanjem in opredelitvijo ključnih faz 
procesa. Proučijo oziroma opredelijo se osrednje, ključne faze, ki v največji meri vplivajo 




Posamezno fazo lahko opredelimo kot ključno, kadar izpolnjuje naslednje pogoje 
(Potočan, 2009, str. 60): 
- Zaradi njene sestavljenosti lahko nastanejo napake, 
- izvedba faze je povezana z visoko stopnjo tveganja, 
- faza predstavlja začetno ali končno fazo produkcije, 
- fazo kritično ocenjujejo notranji ali zunanji odjemalci,  
- za fazo je treba oblikovati kontrolno točko za merjenje njenih značilnosti 
(kakovosti, stroškov, funkcionalnosti), 
 
Ko so opredeljene ključne faze, je potrebno opredeliti še ključne aktivnosti znotraj faz.  
 
Enajsta faza vključuje aktivnosti, povezane s preverjanjem opredeljenega poteka procesa. 
Faza je namenjena za (Potočan, 2009, str. 64): 
- Seznanitev vseh udeležencev procesa o najboljšem možnem načinu izvedbe, ki je 
opredeljen s shemo procesa, in 
- odpravi nejasnosti udeležencev procesa glede izvedbe procesa. 
 
Sledi določena preizkusna doba, v kateri se proces izvaja po določenem poteku, shemi 
procesa. Preizkus lahko dodatno izvedemo z vključitvijo novincev v njegovo izvajanje. 
Delo novih članov v procesu omogoča dodatno preverjanje smiselnosti, uporabnosti in 
razumljivosti poteka procesa. V tem obdobju mora vodje skupine intenzivno opazovati ter 
spodbujati zaposlene v procesu, da pri svojem delu dosledno sledijo opredeljeni shemi 
procesa. Vsa opazovanja, komentarje ter druge predloge udeležencev procesa, je treba 
evidentirati za nadaljnje delo pri izboljšanju procesa.  
 
Dvanajsta faza vključuje aktivnosti, povezane z oceno in potrebnem in želenem 
spreminjanju procesa. Po končanem preverjanju skupina ponovno prouči potek procesa. 
Njeno delo je usmerjeno na obravnavo vprašanj, povezanih z ustreznostjo izvedbe 
procesa, kot so (Potočan, 2009, str. 65-66): 
- Ali katera faza, aktivnost manjka, je nenatančna ali nejasna? 
- Ali je treba v proces vključiti katero odstopanje? 
- Ali imajo management, skupina ali drugi sodelujoči utemeljene predloge za 
izboljšanje procesa? 
 
Skupina primerja predvideni potek procesa, oblikovane dokumente za proces in pripombe, 
ter predloge izvajalcev procesa, da lahko poveča ustreznost opredelitve procesa. Če se 
ugotovi, da je potrebno proces dopolniti, se lahko spremeni določeni potek procesa. 
Skupina na podlagi odločitve za spremembo procesa ponovno izvede tiste faze in 
aktivnosti, ki so potrebne za uresničitev spremembe procesa. S končno verzijo poteka 
procesa, skupina oblikuje tudi končno verzijo dokumenta o poteku procesa. Zaradi 
kasnejšega pregleda nad razvojem poteka procesa in njegovih vsebinskih sprememb, je 
smiselno hraniti tudi različice verzij dokumentov, ki so nastale v procesu oblikovanja 
poteka procesa. Končni dokument o procesu je potrebno tudi ustrezno označiti, ga 
verzionirati in mu določiti datum njegovega ažuriranja. Hkrati je potrebno tudi jasno 
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izpostaviti, da v dokumentu opredeljeni potek procesa predstavlja le trenutni najboljši 
možni način izvedbe procesa, ki ga je potrebno stalno pregledovati in dopolnjevati 
(Potočna, 2009, str. 66).   
 
Trinajsta faza vključujeva aktivnosti, povezane z dokončanjem procesa in sprejemom 
oziroma potrditvijo končne verzije procesa. Za dokončanje prenove procesa je potrebno 
oblikovati tudi dokument, ki določa odgovornosti in obveze za njegovo izvedbo. 
 
Dokument sicer vključuje različne postavke, najpogosteje pa so na njem navedeni 
naslednji podatki (Potočan, 2009, str. 67): 
- Številka procesa, ki sledi standardni klasifikaciji procesov v organizaciji, 
- nosilec procesa in njegov podpis, 
- datum prvega dokončanja procesa, 
- odgovorni vodja skupine in njegov podpis, 
- delavci, ki sodelujejo v izvedbi procesa in njihovi podpisi, 
- datum revizije procesa.    
 
Štirinajsta – zadnja faza vključuje aktivnosti spremljanje uporabe oziroma izvajanja 
procesa. S sprejetjem poteka procesa, ki je potrjen in sprejet s sklepom njegovih 
udeležencev, se začne njegova uporaba oziroma izvajanje. Pred začetkom uporabe je 
potrebno dokument posredovati vsem udeležencem procesa. Udeleženci morajo biti 
seznanjeni z njegovim potekom pred njegovo dejansko izvedbo. Udeleženci morajo 
prepoznati in sprejeti potek procesa kot dejansko uporabno vodilo in pri svojem delu 
slediti opredeljenemu poteku procesa.  
 
Merjenje dejanske izvedbe procesa je zelo zahtevno, predvsem v dejavnostih, kjer 
rezultati procesa niso dejansko otipljivi. Zato je potrebno merjenje dejanske izvedbe 
procesa čim bolj celovito opredeliti. Izkušnje iz poslovne prakse dokazujejo, da je shemo 
procesa potrebno stalno dopolnjevati zaradi pojavljanja odstopanj  pri izvedbi posameznih 
aktivnosti procesa. Odstopanja so praviloma posledica nepričakovanih situacij, ki 
zahtevajo izvedbo posamezne faze, aktivnosti na drugačen način, kot je to opredeljeno v 
poteku procesa. Lastnik procesa mora odstopanja, ki se pojavijo pri izvedbi, ažurno in 
ustrezno  dokumentirati in dokumentacijo priložiti poteku procesa. 
 
Delovna skupina, ki je zadolžena za izdelavo sheme procesa, redno spremlja izvajanje 
procesa in je osredotočena na obravnavo nastalih odstopanj in novih idej o možnostih 
spremembe procesa. Nastala odstopanja in nove ideje obravnavajo predvsem z vidika 
njihovega vpliva na kakovost, stroške, varnost in hitrost izvedbe. 
 
Tudi pri izvajanju novih idej je potrebno najprej določiti poskusno dobo, v kateri se nova 
ideja uporabi v delovanju in poskušajo spoznati možni učinki njene uporabe.  Dejanska 
sprememba sheme izvedbe procesa se oblikuje šele na osnovi doseganja ustreznih 




Spremljanje uporab vključuje niz aktivnosti, kot so (Potočan, 2009, str. 71): 
- Celovit proces kontrole izvedbe procesa in vsebine procesa, 
- stalno izboljševanje izvedbe in vsebine procesa, 
- stalno izboljševanje managementa procesa. 
 
Stalna skrb za izboljšanje procesa temelji na dveh osnovnih pravilih (Potočan, 2009, str. 
71): 
- Vsak mora izvajati proces na način, ki je opredeljen v shemi procesa. Za to morajo 
skrbeti tako nadzorniki procesa, kot tudi vsi njegovi izvajalci. 
- Vsak mora stalno skrbeti za iskanje možnih načinov za izboljšanje procesa. 
Zagotoviti je potrebno ustrezno zbiranje možnih idej za njegovo izboljšanje, 
njihovo testiranje in vrednotenje možnih rezultatov. Rešitve, ki omogočajo 




2.2.5 CILJI PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV 
 
Podjetja se velikokrat srečujejo z nepreglednimi in neprilagodljivimi poslovnimi procesi ter 
obremenjujočimi v poslovnem in informacijskem pogledu. Potekajo skozi različne 
organizacijske enote in so obremenjeni z vsemi problemi, ki nastajajo ob prehodu iz ene v 
drugo organizacijsko enoto. To se velikokrat kaže v neenotnosti, nepoznavanju celotnega 
procesa sodelujočih, podvajanju dela in dolgotrajnemu čakanju, da se določena aktivnost 
izvede (Kovačič, 2005, str. 13–16).  
 
Pomembnost poslovnih procesov v podjetju je, da se izvajajo učinkovito, pri čemer 
pomaga informatizacija, saj velikokrat prav informacijska tehnologija omogoča veliko 
sprememb, ki pripomorejo k večji učinkovitosti in uspešnosti poslovnih procesov. Cilji 
prenove utemeljujejo težnjo po učinkovitosti in uspešnosti, tako poslovanja kot tudi 
delovanja prenovljenih procesov. Pri njihovem uresničevanju se skuša iskati optimum treh 
medsebojno odvisnih meril: časa, stroškov in kakovosti. Čas pomeni sposobnost podjetja, 
da določen proces izvede v naprej določenem roku. Strošek se kaže v sposobnosti 
prilagajanja stroškov razmeram, ki jih vsiljuje vnaprej dogovorjena cena ali prodajna cena 
na trgu. Čas in strošek pa vplivata na kakovost rezultata poslovnega procesa. Običajno 
lahko nekaj proizvedemo hitro in poceni, ne moremo pa na tak način proizvesti zelo 
kakovostnega izdelka. (Kovačič A., 2005, str. 41).  
 
Prenova poslovnih procesov zajema naslednja izhodišča in cilje (Kovačič, 2005, str. 42): 
₋ Poenostavitev oz. optimizacija poslovnih postopkov z odstranitvijo nepotrebnih 
aktivnosti; 
₋ skrajševanje poslovnega procesa, dvig odgovornosti in posledično znižanje 
stroškov poslovanja; 
₋ z dvigovanjem dodane vrednosti v vseh poslovnih postopkih, se postopno dviguje 
tudi kakovost proizvodov in storitev; 
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₋ zniževanje stroškov izvajanja postopkov ob ohranjanju ustreznega razmerja do 
kakovosti in časa; 
₋ dvigovanje zanesljivosti ter doslednosti izvajanja postopkov in s tem kakovosti 
proizvodov in storitev; 
₋ usmerjanje v lastne, ključne zmožnosti in prenos izvajanja drugih procesov izven 
podjetja, ki niso ključni in kjer nismo konkurenčni (outsourcing4). 
 
Pri njihovem uresničevanju poskuša podjetje prenovo izvesti kot optimum več 
omejevalnih, medsebojno odvisnih, vendar navadno nasprotujočih si ciljev prenove 





2.3 POSTOPEK LIKVIDACIJE PREJETE POŠTE 
 
 
2.3.1 DELOVNI TOK 
 
Delovni tok je nabor aktivnosti, shranjen v modelu, ki predstavlja realni proces. Delovni 
tokovi ponujajo načine za definicijo sosledja aktivnosti ali stanj in hkrati določajo omejitve 
pri izvajanju in/ali odvisnosti med posameznimi aktivnostmi (Gačnik, 2008, str. 2).  
 
V delovnem toku je natančno določeno, katere aktivnosti se lahko izvajajo v določenih 
stanjih dokumenta in kdo jih lahko izvaja. To pomeni, da v nekem stanju lahko nekdo 
samo bere dokument, nekdo drug pa ga lahko tudi spreminja. Dokument lahko prepotuje 
več tokov. Tok dokumenta si lahko predstavljamo tako, da si predstavljamo, kako je 
dokument krožil fizično: predlagatelj ga je sestavil, nato ga je odnesel producentu, čez 
nekaj časa uredniku itd. Tako »fizično« kroženje dokumenta je v resnici delovni tok 
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2.3.2 KLASIČNI POSTOPEK LIKVIDACIJE PREJETE POŠTE 
 
Podjetja se dnevno srečujejo z večjo količino prejete pošte, z raznoliko vsebino in s 
pomembnostjo. Pošto sprejme delavec, ki opravlja naloge evidentiranja, in ga je podjetje 
pooblastilo za prevzem pošte. Glede na pooblastila in pooblaščenemu delavcu znana 
pravila podjetja, mora delavec pošto odpreti in jo evidentirati v knjigo prejete pošte. 
Knjiga prejete pošte je vnaprej pripravljeni dokument s pomembnimi podatki, ki jih mora 
delavec o prejeti pošti vnesti. Ti podatki so (Mentis, 2010):  
₋ Zaporedna številka, 
₋ datum prejema, 
₋ pošiljatelj, 
₋ način pošiljanja (navadno, priporočeno, s povratnico), 
₋ vrsta pošte (podjetje ima sprejeto klasifikacijo pošte: papir, mediji, paket …), 
₋ vsebina pošte (podjetje ima sprejeto vsebinsko klasifikacijo pošte: računovodska 
dokumentacija, kadrovska dokumentacija, prospekti …), 
₋ prejemnik pošte (oddelek ali oseba), 
₋ drugo (razni dodatni zaznamki). 
 
Poleg knjige prejete pošte se v podjetju lahko še vodijo druge knjige, kot so knjiga 
prejetih računov, knjiga prejetih pritožb … 
 
Vsaka prejeta pošta v podjetju ima svoj življenjski cikel in prepotuje določeno pot od 
prejema do arhiva. V postopek likvidacije je vključenih več izvajalcev – odvisno od vrste 
dokumenta, velikosti podjetja in njegove organiziranosti. 
Primer klasičnega postopka: 
1. Oseba, ki je odgovorna za prejem in odpiranje pošte, pošto odpre, jo opremi z 
datumom prejema in razporedi po vsebini. 
2. Pošto zavede v knjigo prejete pošte. 
3. Glede na vsebino se pošta razporedi po likvidatorjih in se do njih tudi fizično 
dostavi. 
4. Odgovorne osebe znotraj življenjskega cikla dokumenta opravijo svoje delo, ki je 
opisano v internih pravilih podjetja.  




2.3.3 ELEKTRONSKI POSTOPEK LIKVIDACIJE PREJETE POŠTE 
 
Elektronski postopek likvidacije prejete pošte temelji na vnaprej določenem poteku dela, 
ko v proces vstopa neobdelana prejeta pošta, proces pa se zaključi z obdelano likvidirano 
in arhivirano pošto. Ker je klasični postopek v večini podjetij neobvladljiv, se vedno več 
podjetij odloča, da v njihovo poslovanje vpeljejo proces elektronske likvidacije prejete 
pošte. Podjetja za ta namen implementirajo elektronski sistem za upravljanje z 
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dokumenti, katerega naloga je, da upravlja dokumente v elektronski obliki ter jih nadzira 
skozi njihov celotni življenjski cikel od nastanka do arhiviranja.  
 
Sama funkcionalnost elektronske likvidacije prejete pošte je enaka klasični, vendar 
izvedena na drugačen način. Z informacijsko podporo proces likvidacije poteka običajno 
po naslednjem postopku: 
 
Prejeta pošta še vedno prihaja po klasični poti, tako kot je prihajala do sedaj. Pošta se 
odpre, razdeli po pomembnosti, kar pomeni, da se odgovorni delavec odloči, katera pošta 
se bo pretvorila v elektronsko obliko in katera ne. Različni propagandni material, brošure, 
medije ni potrebno oz. ni možno pretvoriti v elektronsko obliko. S pomočjo optičnega 
čitalnika se pošta spremeni v elektronsko obliko, kjer se nato klasificira in opremi z 
indeksnimi podatki. Glede na predhodno določeno parametre se lahko pošta v elektronski 
obliki samodejno razporedi do ustreznih odgovornih. Potrjevanje je lahko več nivojsko, 
prav tako vzporedno ali zaporedno. Odgovorna oseba pošto pregleda in potrdi, da je s 
pošto seznanjena. Ker pošta sama po sebi nima neke vrednosti, se vsaka pošta klasificira 
(prejeti račun, prejeta dobavnica, prejeti dobropis, prejeta pritožba, prejeta pogodba …). 
Glede na klasifikacijo pošte so vnaprej pripravljeni poti, kaj in kdo mora z določenim 
dokumentom nekaj storiti. Poleg krovnega dokumenta, se lahko ročno ali pa samodejno 
zraven pripnejo tudi drugi dokumenti, ki imajo kakršno koli povezavo z njim. S tem je delo 
z dokumentom učinkovitejše, jasnejša je vsebina in s tem hitrejši pregled in obdelava 
dokumenta. Sodelujoči ima glede na pristojnosti znotraj življenjskega cikla dokumenta 
možnost, da se z vsebino strinja ali pa ne. Dokument ima možnost potrditi ter s tem 
potrditi njegovo vsebino ali pa zavrniti in s komentarjem razložiti, čemu je dokument 
zavrnjen. Odgovorna oseba nato dokument na podlagi komentarja zavrne pošiljatelju, v 
elektronskem arhivu pa še vedno ostaja zavrnjen dokument skupaj z razlogom zavrnitve.  
 
Vsak dokument v arhivu nosi indeksne podatke, zgodovino dokumenta, morebitne verzije 
dokumenta, priložene oz. povezane dokumente, ki služi temu, da uporabnik dobi čim bolj 
podrobno sliko dokumenta kot celote in kaj se je z njim dogajalo skozi njegov življenjski 




2.4 DOKUMENTNI SISTEM IN ELEKTRONSKO ARHIVIRANJE 
 
Dokumentni sistem (DMS5) je računalniški sistem (ali nabor programske opreme), ki se 
uporablja za upravljanje in shranjevanje elektronskih dokumentov in digitalnih preslikav 
papirnatih dokumentov (Wikipedia, 2012).  
 
Dokumentni sistem poleg samega arhiviranja, hitrejšega in lažjega dostopa nudi mnogo 
več, npr. zmanjšano število delovnih ur zaposlenih, ostale denarne prihranke, ki se kažejo 
                                                          
5
 Document management system. 
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z manjšo porabo papirja in drugih pripadajočih materialih, prav tako pa pri arhivskem 
prostoru, ki ga zahteva papirna dokumentacija. Prednosti, ki jih dokumentni sistem 
prinaša, se izražajo tudi v sami kvaliteti dela, ažurnosti in sledljivosti dokumentov.  
 
Pred vzpostavitvijo dokumentnega sistema moramo razčistiti več odprtih vprašanj, ki se 
pojavijo pri prehodu s papirne na elektronsko obliko dokumentov. V Tabeli 3 so zbrana 
področja, ki jih je smiselno obravnavati pri vzpostavitvi dokumentnega sistema.  
 
Dokumentni sistem po navadi pokriva našteta področja: 
 
 
Tabela 3: Področja dokumentnega sistema 
Shranjevanje 
Kje bomo shranjevali elektronske dokumente? Koliko nas stane 
njihovo shranjevanje (trajno)? 
Dostop 
Kako lahko uporabniki najdejo dokumente? Koliko nas stane njihovo 
iskanje (čas)? Kakšne tehnologije uporabljamo za dostop do 
dokumentov? 
Razporejanje 
Kako bomo organizirali svoje dokumente? Kako bomo poskrbeli, da 
bodo ustrezno razporejeni in označeni? 
Varnost 
Kako se bomo zavarovali pred izgubo, poneverbo ali uničenjem 
dokumentov? Ali lahko poskrbimo za skrivanje zaupnih informacij? 
Arhiviranje 
Kako bomo poskrbeli za berljivost dokumentov v prihodnosti? Ali lahko 
zaščitimo arhiv pred ognjem, poplavo, naravnimi nesrečami? 
Časovna 
uporabnost 
Koliko časa bom dokumente obdržali pred uničenjem? Kako jih varno 
uničimo po preteku uporabnosti? 
Distribucija 
Kako bomo dokumente dostavljali uporabnikom? Koliko nas stane 
distribucija dokumentov? 
Delovni proces 
Če pri obdelavi posameznega dokumenta sodeluje več ljudi, po 
kakšnih pravilih bo dokument potoval med uporabniki? 
Izdelava 
Če pri izdelavi posameznega dokumenta sodeluje več ljudi, kako bodo 
uporabniki sodelovali pri izdelavi? 
Avtentikacija 
Kako bomo poskrbeli za pravno veljavnost dokumentov in kako bomo 
zagotavljali njihovo avtentičnost? 






2.4.1 ZAKONSKA DOLOČILA IN NOTRANJA PRAVILA 
 
Celovita prenova poslovnih procesov prinese podjetju konkretne spremembe v naravi dela 
sodelujočih, hkrati pa tudi zakonska določila na tem področju zahtevajo dodatna dela, ki 
jih mora podjetje izvesti.  
 
Zakonska določila za elektronsko upravljanje in arhiviranje so v naši državi celovito 
urejena in zelo stroga.  
 
Aktualni zakonski predpisi so naslednji: 
ZVDAGA (Zakon o varstvu dokumentarnega in arhivskega gradiva ter arhivih) – zakon 
ureja način, organizacijo, infrastrukturo in izvedbo zajema ter hrambe dokumentarnega 
gradiva v fizični in elektronski obliki, veljavnost oziroma dokazno vrednost takega gradiva, 
varstvo arhivskega gradiva in pogoje za njegovo uporabo, naloge arhivov in javne 
arhivske službe ter s tem povezane storitve in nadzor nad izvajanjem (ZVDAGA, 1. člen). 
 
UVDAG (Uredba o varstvu dokumentarnega in arhivskega gradiva) – uredba ureja 
delovanje in notranja pravila oseb, ki hranijo dokumentarno oziroma arhivsko gradivo, 
hrambo tega gradiva v fizični in digitalni obliki, splošne pogoje, registracijo in akreditacijo 
opreme in storitev za digitalno hrambo, odbiranje in izročanje arhivskega gradiva javnim 
arhivom, strokovno obdelavo in vodenje evidenc arhivskega gradiva, varstvo filmskega in 
zasebnega arhivskega gradiva, uporabo arhivskega gradiva v arhivih ter delo arhivske 
komisije (UVDAG, 1. člen). 
 
ETZ 2.0 (Enotne tehnološke zahteve) – podlagi 91. člena ZVDAGA je Arhiv RS sprejel 
enotne tehnološke zahteve, ki podrobneje opredeljujejo poslovne, organizacijske in 
tehnološke pogoje za izpolnjevanje tega zakona in na njegovi podlagi izdanih 
podzakonskih predpisov (ETZ).  
 
S sprejetjem zakonodaje je zakonodajalec uzakonil pet temeljnih načel, ki pripomorejo k 
verodostojnosti in dolgoročni hrambi dokumentarnega in arhivskega gradiva (ZVDGA, 3-7. 
člen): 
₋ Načelo ohranjanja dokumentarnega gradiva oz. uporabnosti njegove vsebine: 
izenačena je hramba izvirnega gradiva s hrambo zajetega gradiva, če zagotavlja 
zajetemu gradivu vse učinke izvirnega gradiva; 
₋ načelo trajnosti: hramba gradiva mora zagotavljati trajnost reprodukcije njegove 
vsebine;  
₋ načelo celovitosti: hramba mora zagotavljati nespremenljivost, neokrnjenost, 
urejenost in dokazljivost izvora; vsebine morajo biti urejene, kar je razvidno iz 
evidence, ki je hkrati dokaz njihovega obstoja in kažipot do njih prek v ta namen 
dodanih vsebin (metapodatkov) v zvezi z nastankom in posegi; 
₋ načelu dostopnosti: hrambi nalaga zavarovanje vsebine pred izgubo in 
omogočanje dostopa le pooblaščenim uporabnikom; to bodo zagotovile jasno 
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določene pravice dostopa, predvsem pa pravi formati in mediji, rezervne kopije in 
lokacije ter nenehen nadzor; 
₋ načelo varstva kulturnega spomenika: za udejanjanje varstva arhivskega gradiva 
ob nastanku je arhivski javni službi dodeljena naloga spremljanja ustvarjalčevega 
ravnanja s tem gradivom zaradi za arhiviranje nujne ohranitve konteksta; 
informacijo oblikuje sestav vsebine in okoliščin njenega nastanka, za ohranitev 
obojega pa je nujno preprečevanje nepopravljivega izgubljanja ob nastajanju.  
 
Zgoraj navedena zakonodaja določa, da mora podjetje, ki želi vpeljati informatizacijo v 
poslovanje z dokumentacijo, sprejeti notranja pravila in jih redno vzdrževati. 
 
Pri tem mora slediti naslednjim fazam (UVDAG, 3–10. člen): 
 
1. Priprava na zajem in hrambo zajema: 
₋ Predhodno raziskavo – obsega ugotovitve glede poslanstva organizacije, 
notranje organizacije, poslovnih in pravnih zahtev ter bistvenih vplivov oziroma 
področij tveganj za hrambo dokumentarnega in arhivskega gradiva; 
₋ analizo poslovnih aktivnosti – obsega popis virov gradiva, priprava študije 
upravičenosti, priprava študije izvedljivosti;  
₋ določitev zahtev za hrambo – določitev virov, določitev in popis zahtev, 
ugotovitev skladnosti načrtovanih rešitev z zahtevami; 
₋ oceno obstoječih sistemov (priprava analize tveganj in ukrepov za njihovo 
zmanjševanje) – obsega presojo skladnosti obstoječih informacijskih sistemov 
za hrambo ali upravljanje in drugih informacijskih sistemov z ugotovljenimi 
potrebami in zahtevami za hrambo. Popišejo se obstoječi informacijski sistemi 
v organizaciji ter nato oceni, ali in koliko so izpolnjene potrebe in zahteve, ter 
pripravi pisna ocena ugotovljenih prednosti in pomanjkljivosti obstoječih 
sistemov in načinov dela. Pri oceni se glede večjega obsega gradiva, glede 
posebej pomembnega gradiva ali na podlagi strokovnega navodila pristojnega 
arhiva pripravi tudi analiza tveganj in ukrepov za njihovo zmanjševanje; 
₋ načrtovanje hrambe in vzpostavitve informacijskega sistema za hrambo – 
obsega določitev ukrepov in aktivnosti ter potrebnih informacijskih in drugih 
rešitev, potrebnih za odpravo ugotovljenih pomanjkljivosti ter za zagotavljanje 
skladnosti z ugotovljenimi potrebami in zahtevami glede elektronske hrambe. 
Načrtovanje mora obsegati pregled razpoložljivih ukrepov in rešitev, izbor 
najustreznejših z analizo njihovih prednosti, pomanjkljivosti, priložnosti in 
nevarnosti v konkretnem primeru ter pripravo akcijskega načrta in projektne 
dokumentacije za organizacijo elektronske hrambe in vzpostavitev 
informacijskega sistema za hrambo. 
 
2. Priprava in sprejetje notranjih pravil za zajem in hrambo gradiva v digitalni obliki 
Notranja pravila o hrambi dokumentarnega gradiva morajo vsebovati najmanj:  




₋ določbe o upravljanju dokumentarnega gradiva,  
₋ določbe o infrastrukturi informacijskega sistema za hrambo, ki obsegajo 
osnovne tehnične in postopkovne lastnosti ter podatke o ravni varnosti in 
zanesljivosti infrastrukture,  
₋ določbe o periodičnem spreminjanju in dopolnjevanju notranjih pravil ter 
njihovi veljavnosti.  
 
3. Izvedba hrambe ter spremljanje izvajanja notranjih pravil in ukrepanje ob 
odstopanjih v skladu z notranjimi pravili (notranji nadzor):  
₋ Vse dejavnosti zajema, hrambe in druge dejavnosti v zvezi z gradivom se 
morajo ves čas izvajati v skladu z zakonom, uredbo, enotnimi tehnološkimi 
zahtevami in svojimi notranjimi pravili ter pravili stroke. Treba je spremljati 
izvajanje notranjih pravil, pri čemer se presoja učinkovitost izvajanja notranjih 
pravil ter učinkovitost delovanja informacijskega sistema za hrambo in drugih 
informacijskih sistemov. Preverjanje se izvaja kot notranje spremljanje, pri 
hrambi posebej pomembnega gradiva pa se na podlagi strokovnega navodila 
pristojnega arhiva izvaja tudi kot zunanje preverjanje. Notranje spremljanje 
izvede posameznik ali skupina presojevalcev, ki jih določi poslovodni organ. 
Zunanje preverjanje izvede preizkušeni revizor informacijskih sistemov. 
 
4. Spremembe in dopolnitve notranjih pravil zaradi spremembe veljavnih predpisov 
ali internih aktov, tehnološkega napredka, spoznanj stroke ali ugotovitev 
pomanjkljivosti pri internem nadzoru, reorganizacije.  
 
Zakonodaja določa tri različne scenarije, po katerih se presoja pravna veljava takšnega 
gradiva (ZVDAGA, 31–33. člen):  
  
₋ Tistemu gradivu, ki je bilo zajeto in varno hranjeno v skladu z notranjimi pravili 
organizacije, izvajalke zajema in e-hrambe gradiva, ki jih je potrdil državni arhiv, 
se prizna enakost izvirnemu gradivu in pravna veljavnost, ki je ni treba posebej 
dokazovati.  
 
₋ Prav tako se lahko pravna veljavnost prizna gradivu, varno zajetemu in 
hranjenemu pri organizaciji, ki sicer deluje po nekih zapisanih notranjih pravilih, 
četudi jih ni potrdil državni arhiv. Vendar je treba pred tem dokazati, da so ta 
pravila skladna z zakonom, podzakonskimi predpisi in enotnimi tehnološkimi 
zahtevami.  
 
₋ Tretja možnost je, da je gradivo zajeto ali hranjeno pri organizaciji, ki nima 
notranjih pravil ali pa jih ima, vendar se jih v obravnavanem primeru ni držala. 
Lahko gre tudi za primer, ki ga notranja pravila ne urejajo. V vseh navedenih 
primerih se enakost gradiva v digitalni obliki z izvirnim presoja za vsakega posebej, 
kar pomeni, da mora gradivo v digitalni obliki izpolnjevati enake pogoje varne 





Tveganje je v splošnem opredeljeno kot verjetnost nezaželenih posledic prihodnjih 
dogodkov. Lahko se ga označi tudi kot nevarnost, možnost negativne posledice ali izgubo, 
izpostavljenost neugodnim in podobno. Sestavljeno je iz dveh elementov: iz verjetnosti, 
da se bo nekaj zgodilo, in vpliva oziroma posledic dogodka, če se bo ta pripetil. 
 
Tako kot tveganje je tudi projektno tveganje sestavljeno iz omenjenih elementov. 
Tveganje, da projekt ne bo potekal tako kot smo si zamislili, izhaja neposredno iz 
enkratnosti in kompleksnosti projekta. Ne glede na to, koliko truda vložimo v planiranje, 
uveljavljanje in kontroliranje, pri projektnem načinu dela vedno ostajajo določena 
tveganja. Zaradi neizbežnosti tveganja pri izvajanju projekta, je pomembno, da se le to 
odkrije že v fazi priprave projekta in ga čim bolj omili ali celo odpravi (Čaušević, 2007, str. 
15–17). 
 
Pomemben del izvajanja projekta je obvladovanje tveganj, ki ima dva osnovna namena: 
₋ iskanje učinkovitih ukrepov za zmanjševanje ali eliminiranje vpliva določenega 
problema na uspeh projekta; 
₋ iskanje ustreznega razmerja stroškov, ki bi jih lahko povzročil problem, in denarja, 




2.4.3 STROŠKI PRENOVE 
 
Stroške pri projektih v osnovi razdelimo v dve kategoriji: na direktne (neposredne) in na 
indirektne (posredne). Direktni stroški so stroški, ki jih lahko preprosto prepoznamo in jih 
lahko že v trenutku nastanka povežemo z aktivnostjo in z vmesnim ali s končnim ciljem 
projekta. V kategorijo direktnih stroškov sodijo stroški dela, stroški materiala, stroški 
storitev in drugi direktni stroški. Indirektni stroški kot druga kategorija so stroški, ki jih ob 
nastanku navadno ne moremo neposredno pripisati posameznemu projektu. Sem sodijo 
med drugim stroški nabave, uprave, prodaje in splošni proizvajalni stroški, kot so stroški 
zavarovanj, stroški skupnih prostorov in stroški amortizacije, pa tudi neprojektni stroški, 




2.4.4 KVALITETA ODLOČANJA 
 
Podjetja morajo v okolju, ki ga zaznamujeta na eni strani globalizacija in na drugi strani 
hiter razvoj komunikacij, hitreje poslovati in predvsem hitreje sprejemati poslovne 
odločitve. Za vsako organizacijo je zato vitalnega pomena, da imajo zaposleni v pravem 
času na voljo kakovostne, zanesljive in enostavno dostopne informacije. Neka informacija 
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ima vrednost za organizacijo le v primeru, če jo zaposleni lahko koristno uporabijo za 
odločanje ali za svoje delo. Koristen učinek je za organizacijo največja vrednost.  
 
Informacije imajo več lastnosti, med njimi so najpomembnejše:  
1.  Pomembnost – med pomembne informacije spadajo strateške informacije in tiste, 
ki prihajajo iz okolja, ki je za organizacijo pomembno. Strateške informacije so 
tiste, ki omogočajo uspešno strateško odločanje v organizaciji; kaj proizvajati, na 
katera tržišča se usmeriti, na katere segmente uporabnikov, kakšno tržno 
strategijo izbrati in podobno. Te informacije so osnova za odločitve o dolgoročnih 
ciljih organizacije. 
2. Kakovost – čim bolj realno sliko nam predstavljajo informacije, bolj so kakovostne 
in bolj jim lahko zaupamo. Čim bolj so kakovostne, boljša osnova so za odločanje.  
3. Količina – informacij mora biti vedno dovolj, da omogočajo uspešno odločanje, 
hkrati pa tudi ne preveč, saj je to na eni strani predrago, po drugi strani pa lahko 
pride do informacijske preobremenjenosti. 
4. Pravočasnost – pravočasnost informacij je zelo pomembna z vidika odločanja. 
Organizacije večinoma uporabljajo informacije o preteklih dogodkih, odločati pa se 
morajo o prihodnosti. Za odločanje so najbolj koristne ažurne, sodobne 
informacije. Pravočasnost informacij je lahko usodnega pomena za odločanje, 
hitrost odločanja pa za pridobitev konkurenčne prednosti. 
5. Dostopnost – manj kakovostne informacije so vedno lažje dostopne od 
kakovostnejših. Kakovostne informacije predstavljajo tudi moč posameznikom, 
zato niso dostopne vsem. Včasih pa je razlog za težji dostop do kakovostnih 




3 UVEDBA ELEKTRONSKE LIKVIDACIJE PREJETE POŠTE V 
PODJETJU MENTIS, D. O. O. 
  
 
3.1 PREDSTAVITEV PODJETJA 
 
Prenova procesa likvidacije prejete pošte sem izvedla na primeru podjetja, kjer sem 
zaposlena, zato bom v nadaljevanju namenila nekaj besed predstavitvi podjetja. 
 
Mentis, d. o. o., je podjetje z dolgoletno tradicijo in izkušnjami na področju poslovno-
informacijskih rešitev. Osnovna dejavnost podjetja je razvoj, uvajanje in integracija 
sodobnih informacijskih sistemov v podjetjih in organizacijah, s posebnim poudarkom na 
obvladovanju dokumentov in postopkov v zvezi z dokumenti.   
Glavna usmeritev je izdelava in uvajanje sistemov upravljanja digitalizirane in elektronske 
dokumentacije. 
Podjetje je bilo ustanovljeno 1989. V podjetju je 16 zaposlenih, ki so razporejeni po 
oddelkih: 
₋ Razvojno-informacijski oddelek;  
₋ Veleprodaja;  
₋ Prodaja in servisiranje računalniške strojne opreme;  
₋ Skupne službe.  
 
Po potrebi sodelujemo tudi z drugimi podjetji, ki s svojimi znanji dopolnjujejo našo 
ponudbo. Imamo lastno tehnično ekipo, kakor tudi razvojni oddelek. Glavni poudarek v 
podjetju je na razvoju in izobraževanju kadrov. V ta namen se redno udeležujemo šolanj 
pri proizvajalcih in drugih specializiranih organizacijah. Redno obiskujemo svetovne sejme 
in seminarje s področja informatike in spremljamo strokovno literaturo. 
 
V zadnjih letih je v podjetju rast zaposlovanja naraščala, prihodki so v podjetju do 
vključno leta 2008 naraščali, v letu 2009 pa so bili prihodki zaradi svetovne gospodarske 




Slika 6: Organizacijska shema podjetja Mentis, d. o. o. 
 
Vir: Mentis (2011) 
 
 
3.2 SPLOŠNO O PREJETI POŠTI  
 
Vsaka pravna oseba, tako tudi Mentis, poleg svoje osnovne ali temeljne dejavnosti 
opravlja tudi pomožne in stranske dejavnosti. Ena takih pomožnih dejavnosti je tudi 
pisarniško poslovanje – upravljanje z zapisi, ki v podjetju nastajajo. Za uspešno delovanje 
posamezne delovne organizacije morajo temeljne, pomožne in stranske dejavnosti 
potekati vzporedno, za kar skrbijo strokovno usposobljeni delavci, vsak na svojem 
področju dela.  
 
Delovni postopki oz. metode dela, ki jih lahko označimo kot pisarniško poslovanje, so: 
₋ sprejemanje poštnih in drugih prispelih pošiljk (vlog. listin),  
₋ odpiranje, pregledovanje in datiranje prispelih listin,  
₋ signiranje in klasificiranje listin,  
₋ evidentiranje in dodeljevanje zadev v nadaljnje delo,  
₋ odpošiljanje rešitev,  
₋ arhiviranje zadev.  
 
Pošta lahko pride v organizacijo na več načinov:  
₋ po pošti,  
₋ od kurirjev oz. raznašalcev drugih organov ali delovnih organizacij, 
₋ neposredno od strank, 



















Pri odpiranju in pregledovanju pošte ločimo neevidenčno gradivo (časopisi, prospekti, 
voščilnice ipd.) in evidenčno gradivo, ki ga po signiranju razporedimo strokovnim 





3.2.1 PREJETA POŠTA 
 
Pošta je vsakršen dokument, ki ga na kakršen koli način prejme podjetje in je po svoji 
vsebini toliko pomemben, da ga je treba evidentirati. Načinov, kako pošta pride v 
podjetje, je več. V fizični obliki je lahko dostava pošte preko različnih pošt: s prejetim 
tovorom, z osebno dostavo pošiljatelja... Prav tako je tudi več načinov elektronske 
dostave: preko elektronskega predala, faksa, raznih spletnih mest, kjer lahko dostopamo 
do svoje pošte, in raznih spletnih aplikacij, ki lahko določen dokument ne samo dostavijo 
do prejemnika, ampak tudi elektronsko obdelajo. Pošto v podjetju sprejme pristojni 








Z uvedbo elektronske likvidacije prejete pošte želimo v podjetju Mentis, d. o. o., doseči: 
₋ Večjo hitrost pretoka dokumentov; z vzporednim pregledom in potrjevanjem 
dokumenta je hitrost življenjskega cikla dokumenta občutno večja in s tem veliko 
manjša možnost zamude pri reševanju dokumentov z rokom.  
₋ Hkratni dostop do dokumenta iz različnih lokacij; hkratni dostop več osebam do 
istega dokumenta in možnost dostopanja od koder koli prinese elektronski 
likvidaciji velike prednosti. 
₋ Celovit pregled nad dokumenti; elektronska likvidacija ni samo pregled slike 
dokumenta, ampak veliko več. Dokument nosi v sebi tudi metapodatke, 
zgodovino, povezane dokumente, pripete dokumente, verzije, in vse to da 
dokumentu celovitost in večje razumevanje.  
₋ Nadzor nad izvajanjem procesa likvidacije; v vsakem trenutku obstajata pregled in 
poročilo o dokumentih, ki so v postopku likvidacije: kje in koliko časa se nahajajo v 
določeni fazi in pri določenem uporabniku.  
₋ Revizijsko sled prejetega dokumenta; vsaka akcija in dotik določenega dokumenta 
se beleži. 
₋ Varen in pregleden elektronski arhiv dokumentov; centralni arhiv, dostop z 
uporabniškim imenom in geslom in urejenost uporabnikovih pravic, pripomorejo k 
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visoki varnosti dokumentov, urejenost dokumentov s celovitimi iskalniki pa k 
hitremu in kvalitetnemu dostopu do dokumentov.  
 




3.4 ANALIZA OBSTOJEČEGA STANJA 
 
Postopek klasične likvidacije je bil v proučevanem podjetju utečen postopek. Prejeta pošta 
je prišla v podjetje večinoma v papirni obliki, svojo življenjsko pot nadaljevala v papirni 
obliki in se kasneje v papirnati obliki shranila v rednik. V svojem življenjskem ciklu je 
prestala različne faze: 
1. Faza evidentiranja – prispela pošta se je odprla, sortirala in opremila z 
datumom prejema. Glede na pomembnost se je vpisala v evidenco prejete 
pošte. Tako opremljena pošta je šla v pregled in potrditev odgovornim 
osebam. 
2. Faza pregleda – odgovorne osebe pregledajo pošto in glede na vsebino 
opravijo potrebno delo. 
3. Faza obdelave – če je vrsta pošte neki dokument, s katerim je treba nekaj 
narediti, mora odgovorna oseba to delo opraviti in glede na interni pravilnik 
pošto oz. dokument ustrezno arhivirati oz. posredovati še osebam, ki bi morale 
biti s tem dokumentom ustrezno seznanjene. 
4. Faza arhiviranja – prispeli dokument se z vso spremno dokumentacijo odloži v 
arhiv – v rednik. 
 
V teh fazah je sodelovalo več izvajalcev, kjer so po določenem zaporedju imeli vsak svojo 
nalogo. V primeru odsotnosti enega izmed odgovornih v tem procesu so z internim 
pravilnikom podjetja določeni nadomestni potrjevalci.  
Celoten postopek, od prejema pošte do arhiviranja, je pri klasični likvidaciji trajal 
povprečno 4 delovne dni.  
 
V nadaljevanju je opisano in z eEPC 6  diagramom prikazano zaporedje aktivnosti pri 
klasični likvidaciji prejetega dokumenta v podjetju Mentis (Mentis, 2005): 
 
1. Sprejem pošte – poštar dnevno dostavi prejeto pošto v oddelek računovodstva. 
                                                          
6 extended Event-Driven Process Chain – Razširjena dogodkovna vodena veriga procesov. 
Diagram namenjen modeliranju kontrolnega pogleda. Na enem diagramu združen prikaz 
treh pogledov na poslovni proces: procesnega, organizacijskega, podatkovnega 




2. Odpiranje in sortiranje pošte – odgovorna oseba odpre pošto in jo opremi z 
datumom prejema. 
3. Razdeljevanje pošte odgovornim – pošta se glede na vsebino razdeli odgovornim.  
4. Pregled / likvidacija pošte – odgovorna oseba (ena ali več) pregleda pošto. Glede 
na vsebino, interni pravilnik in svojo odgovornostjo, opravi svoje delo. Dokument 
lahko potrdi ali zavrne.  
5. Vrnitev dokumenta v računovodstvo – potrjeni in zavrnjeni prejeti dokumenti se 
vrnejo nazaj v računovodstvo.  
6. Vračilo dokumenta pošiljatelju – pri zavrnjenih dokumentih se v računovodstvu 
naredi kopija dokumenta in dopisa ter original skupaj z dopisom zavrne 
pošiljatelju. 
7. Odlaganje pošte v arhiv – prejeto dokumentacijo, potrjeno in zavrnjeno, se odloži 






Slika 7: eEPC diagram klasične likvidacije prejetega računa 


































V podjetju so se pri klasičnem procesu likvidacije srečevali z naslednjimi težavami (Vir: 
Razgovor z zaposlenimi v podjetju Mentis, ki so vključeni v proces likvidacije): 
₋ Dolžina postopka; v procesu likvidacije sodeluje več izvajalcev, in ker je papirnati 
prejeti dokument samo en, je likvidacija potekala zaporedno. S tem posledično so 
bili tudi daljši postopki, saj je lahko določeni izvajalec dokument založil ali se 
pomotoma napačno odločil ali pa je bil izredno odsoten. Ker pri klasični likvidaciji 
ni možno vzpostaviti vzporedne potrditve, se je zaradi teh primerov postopek zelo 
podaljšal. Kljub internim navodilom, da je treba z dokumentom po pregledu takoj 
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nekaj narediti, ga potrditi oz. zavrniti, je klasična likvidacija v najkrajšem času 
potekala 5 dni. Prvi dan, ko je dokument prišel v hišo, ga je odgovorna oseba 
odprla, opremila s prejemnimi žigi, zavedla v morebitno knjigo prejete pošte in 
razvrstila v mapo odgovorne osebe. Ta mapa se je dostavila na mizo odgovorne 
osebe, ki mora dokument pregledati. Naslednji (drugi) dan je odgovorna oseba 
pregledala pošto, izvedla potrebne aktivnosti in ker je bila vsebina jasna, pošto 
tudi likvidirala. Naslednji (tretji) dan je odgovorna oseba likvidirano pošto odnesla 
in dostavila naslednjemu potrjevalcu (direktorju). Direktor je pošto prav tako 
pregledal šele v naslednjem dnevu (četrtem) in jo še isti dan dostavil odgovorni 
osebi za arhiviranje. V naslednjem (petem) dnevu se je pošta odložila v rednik. V 
primeru, da je potrjevalcev še več in da ima pošta večjo težo, glede izvedbe nalog, 
se ti dnevi kar hitro podvojijo.  
₋ Ni bilo nadzora, kje se trenutno nahaja dokument; nikoli se ni točno vedelo, kje je 
dokument obstal, za lociranje dokumenta so potrebovali kar nekaj časa. Ker se je 
dokument, sicer ne vsak, zavedel v knjigo prejete pošte samo z osnovnimi podatki, 
iz njih ni bilo razvidno, komu je bil dokument dan v pregled. Morali smo najti 
osebo, jo prositi za čas, da je preverila, ali je dokument pri njej. Dejstvo je tudi, da 
se je dokument začel iskati šele takrat, ko je bil v podjetju že nekaj časa in bi 
moral biti že zdavnaj odložen v redniku. V povprečju se je v takem primeru sam 
postopek zavlekel za 7 dni in več. 
₋ Dokument se je izgubil, založil; ker dokument še ni bil zaveden v sistem, se je 
včasih izgubil, ne da bi sploh vedeli zanj. 
₋ Zaradi organizacije poslovanja, je bilo potrebno narediti še dodatne kopije 
originala, v povprečju še dve kopiji. Ker se je prispeli dokument nanašal na več 
oseb, ki so ga morale pregledati, so ti osebe, preden, so dokument posredovale 
naprej, kopirale in si ga odložile v svojo evidenco, z razlago, da ga bodo prej 
našle, če ga bodo še potrebovale.  
₋ Iskanje dokumenta po arhivu (po rednikih) je bilo dolgotrajno. Zaposleni je moral 
s seznamom oditi v arhiv, ki je lahko bil tudi na drugi lokaciji, najti pravi rednik in 
poiskati pravi dokument. Seveda ni bila izjema, da rednika ali pa želenega 
dokumenta v arhivu ni bilo. Čas iskanja dokumenta je bilo v povprečju 10 minut. 
 
Letno prispe v podjetje velika količina prejetih dokumentov. Ker ne obstajajo evidence o 
celotni prispeli pošti, ne morem izračunati, koliko rednikov se porabi za arhiv te 
dokumentacije, številke so sigurno velike. Za primerjavo lahko navedem, da je letno 10 




3.5 PRENOVA PROCESA LIKVIDACIJE 
 
Glede na dejstvo, da podjetje Mentis, d. o. o., razvija in trži dokumentni sistem ter 
načrtuje in implementira rešitve drugim podjetjem, se je podjetje odločilo, da rešitev 
implementira najprej pri sebi. Lastne izkušnje pripomorejo, da lažje razumeš težave 
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drugih organizacij in jim rešitev začrtaš čim bolj optimalno glede na njihovo naravo 
poslovanja. To je bilo tudi osnovno vodilo, da se je rešitev implementirala v podjetju 
Mentis. Za načrtovanje rešitve, renoviranje procesa likvidacije in kasnejšo implementacijo 
so prispevali naslednji kriteriji: 
₋ Krajši čas procesa likvidacije; elektronski proces prispeva h krajšemu času 
likvidacije, odgovorne osebe lahko vzporedno izvajajo dela znotraj likvidacije. Prav 
tako zaradi popolnega nadzora nad likvidacijo svoja dela opravijo prej, kot pri 
klasični likvidaciji. 
₋ Optimizacija poti dokumenta; z elektronskim delovnim tokom dokumenta se 
izognemo temu, da bi račun moral iti večkrat k isti osebi.  
₋ Nepotrebne oz. potrebne kopije dokumenta; z elektronsko likvidacijo prejetega 
dokumenta ni treba več delati kopij in jih odlagati v rednike, kjer je potrebno. Ta 
sistem omogoča, da lahko do njega dostopajo vsi, ki jim je dodeljena pravica. Prav 
tako se lahko en dokument veže na več zadev. 
₋ Varnost pred izgubo, zlorabo dokumenta; elektronska likvidacija in arhiv 
odpravljata možnost izgube ali zlorabe dokumenta. Vsaka akcija in dostop do 
dokumenta se beleži. O dokumentu obstaja revizijska sled. 
₋ Arhivski prostor; elektronski arhivi so cenejši, varnejši in dostopnejši od klasičnih. 
 
Cilj prenove procesa je bila realizacija zgoraj naštetih kriterijev. 
 
Da je podjetje prišlo do tega cilja, je moralo delati v okviru zakonskih določil, ki jih država 
določa: podjetje mora imeti dokumentni sistem in napisana ter sprejeta notranja pravila, 
ki zajemajo ureditev vseh poslovnih procesov in dokumentacije, s katero podjetje posluje. 
Ker ta zgodba zahteva veliko časa in strokovnih ljudi, ki pri tem pomagajo, se večina 
malih podjetij vpraša, ali bo poslovanje res toliko kvalitetnejše. V podjetju Mentis, d. o. o., 
se tega projekta ne bi lotili, če ne bi sami razvijali takšnega produkta in imeli zaposlene 
strokovnjake, ki takšne rešitve v podjetje vpeljejo. Trud ni bil zaman, prenova procesa je 
res prinesla v podjetje večjo kvaliteto delo in zadovoljstvo zaposlenih, kar sem v nalogi 
tudi dokazala. 
 
V nadaljevanju je opisan predlog postopka za prenovo procesa likvidacije prejete pošte 
(Mentis, 2005). 
 
1. Sprejem pošte; poštar dnevno dostavi prejeto pošto v oddelek računovodstva. 
2. Odpiranje in sortiranje pošte; odgovorna oseba odpre pošto in jo uredi po 
pomembnosti in vsebini.  
3. Evidentiranje pošte: odgovorna oseba glede na vsebino prejetega dokumenta 
evidentira dokument po sprejetih internih navodilih. Če se konkretiziram na prejeti 
račun: Odgovorna oseba poknjiži račun v sistem ERP7 (dobi zaporedno številko). 
                                                          
7
 ERP - Enterprise Resource Planning; Sistem ERP je kompleksna programska oprema za podporo celotno 
upravljanje virov podjetja. Zajema sledeče sklope: materialno poslovanje, proizvodnja, finance in 
računovodstvo, kontroling, človeški viri, raziskave in razvoj, prodaja in trženje … 
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Račun se knjiži na t. i. prehodne konte. To pomeni, da računa še niso potrdili 
odgovorni, v ERP sistemu se ne more kreirati nalog za plačilo. 
4. Pretvorba dokumenta v elektronsko obliko: s pomočjo optičnega čitalnika se 
dokument in morebitna spremna dokumentacija pretvori v elektronsko obliko. 
Dokument se klasificira, indeksira in shrani v arhiv. 
5. Elektronska distribucija dokumenta: na podlagi predhodno definiranega delovnega 
toka, potuje dokument do odgovornih. To pomeni, da se lahko dokument ob 
shranjevanju v arhiv avtomatsko razdeli odgovornim na podlagi določenih 
metapodatkov, ki jih vsebuje. Pri prejetem računu bi ta podatek bil stroškovno 
mesto. Glede na stroškovno mesto bi se račun razdelil osebam, ki se odgovorne za 
to stroškovno mesto. 
6. e-potrditev/e-zavrnitev: elektronska odobritev dokumenta odgovornih pomeni, da 
se prebere vsebina dokumenta in opravi določena obveznost, ki jo je glede na 
vsebino in vrsto dokumenta treba narediti. V primeru, da vsebinsko dokument ni 
pravilen, ali da odgovorni ni prisojen za njegovo vsebino, se lahko račun zavrne in 
vpiše razlog zavrnitve.  
7. Likvidirani e-dokument: če je postopek e-likvidacije uspešno zaključen, torej je bil 
dokument elektronsko potrjen, se ta s celotno svojo zgodovino shrani v elektronski 
arhiv in z lastnostmi, ki smo jih predhodno določili pri pripravi delovnega toka. 
Poleg hrambe v elektronski arhiv se tudi izvedejo določene aktivnosti v drugih 
sistemih, odvisno od načrtovanja življenjskega cikla. Konkretno pri prejetem 
računu: v sistemu ERP se avtomatsko izvrši preknjižba iz prehodnih na prave 
konte, računu je avtomatsko dodeljen status za plačilo. V primeru zavrnitve računa 
pride s komentarjem v računovodstvo, kjer ga odgovorna oseba elektronsko 
zavrne. S tem se e-računu v sistemu ERP spremeni status na 0, kar pomeni, da je 
bil zavrnjen. Račun je v e-arhivu shranjen s statusom »Zavrnjen« in s celotno 
zgodovino aktivnosti.  
8. e-arhiv: e-dokumenti z vso spremno dokumentacijo in zgodovino so shranjeni v e-
arhivu, ki je dostopen preko intraneta in interneta, z uporabniškim imenom in 
geslom.  
 
Za uspešnost prehoda iz klasične na elektronsko likvidacijo prejete dokumentacije je zelo 
pomembno, da so vsi sodelujoči dobro seznanjeni s celotnim projektom uvedbe ter 
podrobneje z nalogami, ki jih imajo v tem projektu. To jim pomaga, da bodo lažje 
spremenili način dela in organizacijo v podjetju. Dobro ozaveščenost sodelujočih 
dosežemo z organizacijo delavnice, kjer se jim podrobno predstavi struktura produkta, 




Slika 8: eEPC diagram elektronske likvidacije prejetega računa 






































3.6 TERMINSKI PLAN IZVEDBE 
 
Prehod iz klasične v elektronsko likvidacijo prejete pošte pomeni za podjetje veliko 
sprememb v organizaciji dela, za zaposlene oz. udeležence v postopku pa spremembe v 
utečenem postopku. 
 
Z odločitvijo o nadgradnji poslovnega procesa, torej iz klasične v elektronsko likvidacijo 
prejete pošte, mora podjetje opraviti sledeče: 
₋ Sprejem odločitve poslovodstva o prenovi procesa, 
₋ priprava in sprejem notranjih pravil, 
₋ izbira ponudnika, 
₋ priprava okolja za nadgradnjo delovnega procesa, 
₋ predstavitev procesa zaposlenim/udeležencem, 







































3.6.1 SPREJEM ODLOČITVE POSLOVODSTVA O PRENOVI PROCESA 
 
Poslovodstvo mora s sklepom sprejeti odločitev o prenovi procesa in se zavedati, kaj to 
pomeni za podjetje in za sodelujoče. S strokovnjaki, znotraj in zunaj podjetja, morajo 
natančno definirati, kaj pomeni prenova procesa, ter se s tem izogniti morebitnim 




3.6.2 PRIPRAVA IN SPREJEM NOTRANJIH PRAVIL 
 
S pripravo in sprejetjem notranjih pravil podjetje opredeli: 
₋ Predhodne raziskave, 
₋ definiranje postopkov, 
₋ popis dokumentacije, 
₋ analiza delovnih tokov dokumentacije, 




3.6.3 IZBIRA PONUDNIKA 
 
Glede na zahteve podjetja in ponudbe ponudnikov se podjetje odloči za ponudnika, ki 
vsebinsko, cenovno in terminsko najbolj ustreza njihovim zahtevam. Med njima se sklene 
pogodbeno razmerje, kjer se natančno opredelijo ponudnikove in naročnikove zahteve. 





3.6.4 PRIPRAVA OKOLJA ZA NADGRADNJO DELOVNEGA PROCESA 
 
Glede na definiranje vsebinskega področja in sodelujočih na ponudnikovi in naročnikovi 
strani se začne izvedba del. Za kvalitetno izvedeno delo je potreben kvaliteten posnetek 
stanja in dobro pripravljena rešitev z jasno opredelitvijo sodelujočih. Glede na posnetek 
stanja je treba pripraviti vrste dokumentov, ki se bodo elektronsko zajemale, njihove 
lastnosti in delovne toke, od vhoda v podjetje do arhiva. Sodelujočim je treba namestiti 
potrebno programsko opremo, jim dodeliti ustrezne uporabniške pravice v zvezi z 







3.6.5 PREDSTAVITEV PROCESA ZAPOSLENIM/SODELUJOČIM 
 
Pred uvedbo prenove procesa v poslovanje je treba zaposlene s tem dobro seznaniti, jih 
seznaniti s celotno rešitvijo in nato še z njihovim konkretnim sodelovanjem znotraj 
procesa. Seznaniti jih je treba s samimi postopki, ki jih prenova zajema, in nato še s 
prednostmi oz. morebitnimi slabostmi prenove za podjetje oz. zaposlene. Prav tako mora 




3.6.6. UVEDBA PRENOVE PROCESA V POSLOVANJE 
 
Z dobro opravljenimi predhodnimi točkami bo uvedba rešitve enostavnejša in uspešnejša. 
Seveda pa je glavni razlog, poleg dobro začrtanega projekta izvajalca, vodstvo naročnika, 
ki mora za tem projektom stati in zaposlene pravilno motivirati. 
 
Dejavnosti, v zaporedju in času trajanja, so prikazane v tabeli 4. 
 
 








Sprejem odločitve poslovodstva o 
prenovi procesa 
- 1 
B Priprava in sprejem notranjih pravil A 45 
C Izbira ponudnika A 3 
D Priprava okolja za nadgradnjo 
delovnega procesa 
C 10 
E Predstavitev procesa zaposlenim / 
udeležencem 
D 3 







Plan izvedbe prikazuje Ganttov diagram.  
 






Tabela 5: Ganttov diagram terminskega poteka projekta 
DEJAVNOST 
A B C D E F 
1. 9. 2011 
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7. 11. 2011 
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3.6.7 IZVEDBA PRENOVE PROCESA 
 
Po naročilu kupca se med dobaviteljem in naročnikom sklene pogodba o izvajanju, kjer so 
določene obveznosti obeh strank, prav tako so postavljeni določeni termini, ki določajo 




V projektu sodelujejo osebe naročnika in ponudnika – izvajalca. Vsi so ključni team za 
uspešnost realizacije projekta. 
 
Projektni team je sestavljen iz vodje projekta in drugih izbranih članov, katerih pomoč je 
potrebna pri izvršitvi projekta. Izbor naredi vodja projekta, kjer upošteva, da so izbrani 
člani izkušeni ter strokovno podkovani in ki bodo kos uspešni izvedbi projekta. 
 
Pri naročniku je odgovorna oseba direktor, ki odobri izvajanje projekta, prav tako področni 
vodje, ki sodelujejo pri implementaciji projekta znotraj oddelkov. Neposredni sodelujoči pa 
so zaposleni, ki sodelujejo pri naslednjih postopkih: 
₋ Zajem dokumentov,  
₋ klasificiranje dokumentov,  
₋ evidentiranje dokumentov,  
₋ hramba dokumentov,  
₋ sodelovanje v življenjskem ciklu določenega dokumenta,  
₋ pregledovanje dokumentov … 
 
Osnova za izvedbo prvega koraka so s sklepom poslovodstva sprejeta notranja pravila. 
 
Prvi korak izvede vodja projekta oz. ključni team, ki naredi posnetek stanja celotnega 
procesa, ki se bo prenavljal. Pomemben je tudi posnetek strojne opreme, ki bo udeležena 
v tem procesu, saj obstajajo minimalne zahteve za delovanje programske opreme. Na 
podlagi tega se pripravi predlog prenove oz. informatizacije procesa.  
 
Naslednji korak je sestanek s sodelujočimi, kjer jih seznanimo s fazami prenove. Prav tako 
je treba določiti skrbnika projekta na strani naročnika, na katerega se lahko obrnemo s 
potrebnimi vprašanji in ki najbolj sodeluje pri uvajanju projekta, saj podrobneje pozna 
poslovanje. Skrbnik običajno določi tudi funkcije sodelujočih. Nato sledijo namestitve 
potrebne programske opreme na strežnik in na delovne postaje. Po uspešni namestitvi 
programske opreme se s sodelovanjem skrbnika začne pripravljati organizacija 
elektronske likvidacije arhiviranja prejete pošte. V sistem je treba tudi vnesti uporabnike 
oz. se povezati z obstoječimi domenskimi uporabniki, ki bodo sodelovali v projektu. Treba 
jim je dodeliti pravice, do katerih uporabniških modulov imajo dostop, prav tako se 
vsakemu uporabniku določiti pravice, s katerimi dokumenti lahko upravlja, jih arhivira, 
gleda, tiska … 
 
Nato sledi testiranje celotnega projekta, delovanje posameznih modulov ter povezava z 
njihovim poslovnim sistemom. Zadnji korak je uvajanje vseh sodelujočih. Uvajanje poteka 
postopoma po skupinah, lahko tudi posebej vsakega posameznika. Vse to izvaja ključni 






3.6.8 UPRAVLJANJE TVEGANJ  
 
Pri uvedbi elektronske likvidacije se lahko pojavijo naslednja tveganja: 
₋ Zaradi slabega poznavanja področja lahko zaposleni odklanjajo sodelovanje v 
projektu, z razlogi o nezaupanju, o tveganjih, ki lahko nastanejo, skratka 
nekvalitetno opravljajo delo znotraj projekta. Posledica tega je slaba volja 
zaposlenih oz. vodstvo dobi nepravo sliko o uporabnosti tega projekta. 
₋ Delo v projektu je odgovorno, zato lahko slabo opravljeno delo pripelje do velike 
škode. Zaposleni, ki sodelujejo v projektu, morajo zelo natančno opravljati svoje 
naloge, še posebej pri skeniranju papirnate dokumentacije. Natančno morajo 
preveriti kvaliteto slike skeniranega dokumenta, saj kasnejša ugotovitev lahko 
pripelje do velike škode. Lahko se zgodi, da se po skeniranju papirnati dokumenti 
uničijo, kopija dokumenta v elektronski obliki pa je zelo slabe kvalitete. Zato je 
treba natančno preveriti kvaliteto elektronskega dokumenta, preden uničimo 
original. 
₋ Sprotno je treba izdelovati varnostne kopije, da ne pride do izgube podatkov. 
Redno je treba delati sprotni arhiv, kjer naredimo kopijo trenutnega stanja in nam 
v primeru izgube podatkov pomaga postaviti staro stanje. Poleg tega Zakon o 
varstvu dokumentarnega in arhivskega gradiva (Ur. l. RS št. 30/2006) določa, da 
je treba digitalizirane zapise hraniti na takšnem nosilcu, ki zagotavlja vse pogoje 
varne hrambe gradiva in omogoča večje število prepisov s sedanjih na prihodnje 
nosilce zapisa.  
₋ Vsak sodelujoči mora dobro varovati svoje geslo za dostop do elektronske 
dokumentacije, saj lahko kar hitro pride do nepooblaščenega dostopa do 
določenega dokumenta.  
 
V Tabeli 6 so podrobno prikazana tveganja.  
 
 



















































































3.6.9 STROŠKI PRENOVE 
 
Direktni stroški projekta uvedbe elektronske likvidacije: 
 
 
Tabela 7: Direktni stroški projekta 
Stroški delovne sile  4.000,00 € 
Stroški nabave in testiranja programske opreme 12.500,00 € 
Stroški uvajanja 6.760,00 € 




Indirektni stroški projekta uvedbe elektronske likvidacije 
 
 
Tabela 8: Indirektni stroški projekta 
Stroški obratovanja  400,00 € 
Stroški komunikacije 150,00 € 
Skupaj  550,00 € 
Vir: Lasten 
    
 




Tabela 9 prikazuje kumulativni prikaz stroškov, grafi 1, 2 in 3 pa skupne stroške projekta, 
porabo po obdobju, ter delež in skupne stroške v obdobju. 
 
Tabela 9: Kumulativni prikaz stroškov 
Obdobje EUR/Obdobje Poraba skupaj % obdobje % skupaj 
Sept. '11 14.385,00  14.385,00  60 60 
Okt. '11 1.885,00 16.270,00  8 68 
Nov. '11 1.885,00 18.155,00  8 76 
Dec. '11 1.885,00 20.040,00  8 84 
Jan. '12 1.885,00 21.925,00  8 92 





Graf 1: Skupni prikaz stroškov v obdobju 
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Graf 2: Porabljena sredstva v obdobju 
 
 
Vir: Lasten, Tabela 9 
 
 
Graf 3: Prikaz deleža in porabe sredstev po obdobjih 
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4 PRIMERJAVA STANJA PRED IN PO PRENOVI 
 
 
4.1 ANALIZA SWOT 
 
V nadaljevanju je predstavljena analiza SWOT8 klasične in elektronske likvidacije prejetih 
računov. Analiza prednosti in slabosti prikazuje notranje, analiza priložnosti in nevarnosti 
pa zunanje dejavnike, ki lahko vplivajo na doseganje ciljev posamezne rešitve.  
  
Tabela 10: Analiza SWOT - Klasična likvidacija prejete pošte 
PREDNOSTI SLABOSTI 
Postopek je utečen. 
Ustrezna usposobljenost kadra. 
 
Ročno posredovanje v pregled, potrditev. 
Postopek likvidacije je dolgotrajen. 
Potrjevanje in komentarji z neposrednim 
pisanjem na dokument. 
Ni preglednosti in nadzora nad pošto. 
Dokument se lahko zlorabi, založi, izgubi. 
Pregled in potrjevanje je lahko samo 
zaporedno. 
Dokument je lahko dostopen samo enemu 
uporabniku naenkrat. 
Kopiranje dokumenta za interne potrebe. 
Iskanje dokumenta je dolgotrajno. 
Arhiv zavzame veliko prostora. 
PRILOŽNOSTI NEVARNOSTI 
Vodstvo podpira in razume potrebe po 
optimizaciji tega področja. 
Sprejeta je zakonodaja, ki podpira to 
področje.  
Zagotovilo, da bo rešitev uspešna. 
Bo rešitev prinesla velike spremembe na 




                                                          
8 Analiza SWOT je pripomoček, ki nam na relativno preprost način pomaga opredeliti prednosti, 
slabosti, priložnosti ter nevarnosti določenega področja, ki ga želimo analizirati. Namen analize je 





Tabela 11: Analiza SWOT - Elektronska likvidacija prejete pošte 
PREDNOSTI SLABOSTI 
Zajem prejetega dokumenta že ob vhodu v 
podjetje. 
Delovni tok dokumenta je elektronski. 
Popoln nadzor nad dokumentom. 
Možnost vzporednega pregledovanja in 
likvidacije. 
Postopek likvidacije je hitrejši. 
Možnost izgube, zlorabe dokumenta je 
manjša, kot pri klasični likvidaciji. 
Dokument je dosegljiv naenkrat vsem, ki 
imajo pooblastila za dostop. 
 
Nepripravljenost zaposlenih na novosti -
rešitev prinaša zaposlenim novosti pri delu. 
Ustrezna usposobljenost kadra. 
Tehnične zahteve rešitve lahko prinesejo 




Uveden in uporaben sistem za elektronsko 
upravljanje in arhiviranje dokumentov.  
 
Neuspešno izveden projekt. 







4.2 ANALIZA UČINKOV 
 
4.2.1 UREJENOST IN PREGLEDNOST PREJETE POŠTE 
 
Iz lastnih izkušenj in uporabnikov v podjetju Mentis lahko trdim, da je bil pregled nad 
prejeto pošto v procesu likvidacije zelo slab. Npr. če je poklicala stranka, ki bi morala 
prejeti nakazilo že pred dnevi, so v računovodstvo začeli preverjati in ugotovili, da 
prejetega računa sploh ni bilo oz. da sploh še ni knjižen. Nato se je začelo iskanje računa 
oz. preverjanje, kateri podpisnik zadržuje račun. Ko se je račun poiskal, je sledilo 
ugotavljanje, kdo ga je pozabil podpisati oz. kdo je napravil napako. Dokler je prejeti 
račun prišel na pravo mesto in je bilo izvedeno plačilo, je že preteklo kar nekaj dni 
zamude, za katere smo morali plačati zamudne obresti.  
 
Težava je bila, da v času pregleda in likvidacije nihče ni točno vedel, koliko časa in kje 
določen dokument je. Z elektronskim obvladovanjem prejete pošte, sta se preglednost in 
nadzor nad prejetimi dokumenti bistveno spremenila. Prejeti dokument se ob vhodu v 
podjetje pretvori v elektronsko obliko in skozi celotni delovni tok potuje v elektronski 
obliki. Podjetje ima za prejeto pošto začrtan dinamični delovni tok (ang. workflow), kjer se 
vnaprej natančno ne ve, kakšna bo pot dokumenta, kakšno je zaporedje faz ter kateri 
uporabniki sodelujejo pri procesu. Osnovno ogrodje delovnega toka j statično, medtem 
52 
 
ko, zaporedje faz in sodelujočih je dinamično. Smiselno je, da se za vrsto dokumenta, ki 
prihaja v podjetje v večjih količinah (eden izmed takšnih primerov je prejeti račun) začrta 
delovni tok, ki je namenjen samo elektronski likvidaciji prejetih računov. S tem lahko 
pripravimo delovni tok kar se da optimalno, saj lahko skozi faze delovnega toka določene 
stvari avtomatiziramo, kar s skupnim delovnim tokom ne bi mogli. Seveda se to ne izplača 
na vrstah dokumentov, ki v podjetje prihajajo občasno in v majhnih količinah, saj se 
investicija v pripravo procesa ne bi nikoli povrnila in zaradi majhne količine dokumentov 
ne bi prišlo do pravega pomena.  
 
Dokument je v svojem življenjskem ciklu v popolnem nadzoru, saj se beležijo vse 
aktivnosti, ki se izvedejo od vstopa dokumenta v sistem (spremembe na dokumentu, 
aktivnosti potrditve/zavrnitve dokumenta, časovna opredelitev prejema in oddaje 
dokumenta v posamezni fazi potrditve). Tako je v vsakem trenutku omogočen vpogled v 
stanje dokumenta; točno se vidi, v kateri fazi je, kako dolgo se zadržuje pri določenem 
uporabniku, kaj se je z dokumentom do določenega trenutka dogajalo, kdo vse ga je že 
likvidiral … Uporabniki imajo v procesu likvidacije možnost vpisa komentarjev pri 
potrditvi/zavrnitvi dokumenta, tako odpade telefonsko preverjanje in pridobivanje 
določenih informacij. Vsi komentarji se zapišejo zraven zgodovine dokumenta. Vsaka 




4.2.2 VARNOST PRED NEPOOBLAŠČENIM DOSTOPOM IN IZGUBO 
DOKUMENTOV 
 
Prejeti dokument, ki prispe v podjetje, lahko v papirni obliki kroži med podpisniki tudi do 
nekaj dni. Zaradi tega obstaja velika verjetnost, da se kje izgubi ali založi. Čeprav se to ne 
zgodi pogosto, pa lahko vsak izgubljeni dokument povzroči veliko težav in celo prepire 
med podpisniki (kdo je imel dokument, kam se je poslal, kdo ga je podpisoval ...). Vsak 
izgubljeni dokument pa odpira tudi vprašanje odgovornosti, goljufije in prikrivanja. Z 
izgubo prejetih dokumentov (npr. prejeti račun) so se pri klasičnem postopku likvidacije 
srečevali tudi v podjetju Mentis, d. o. o., kar je posledično pomenilo zamude pri 
plačevanju obveznosti, stroške zamudnih obresti ter slabo voljo med udeleženci likvidacije. 
 
Po zaključeni likvidaciji so se dokumenti v papirni obliki hranili v rednikih v omarah 
računovodstva oz. oddelkov. Tako arhiviranje načeloma ni bilo pregledno in je zavzemalo 
ogromno prostora. V primeru, da so se fascikli z določenimi dokumenti prenesli v drugi 
prostor, je to predstavljalo precejšno težavo, ko je bilo potrebno poiskati katerega od 
starih računov. V tem primeru tudi ni bilo nobenega nadzora nad dostopi do tako 
hranjenih dokumentov. Načeloma je imel vpogled v dokumente vsak, ki je imel dostop do 
prostora za hrambo rednikov. Obenem pa papirna oblika ni najbolj varna oblika 
shranjevanja, saj lahko pride do izrednih okoliščin, ki uničijo arhiv. Večina podjetij, med 
njimi tudi podjetje Mentis, d. o. o., namreč nima kovinskih omar, sploh pa ne ustreznih 




Elektronski postopek likvidacije in elektronski arhiv prejetih dokumentov pa sta v podjetje 
prinesla večje spremembe glede varnosti, predvsem glede nepooblaščenega dostopa in 
izgube dokumentov. Zaščita pred nepooblaščenim dostopom je zagotovljena na podlagi 
avtentikacije in avtorizacije uporabnika na različnih ravneh od celotnega arhiva do 
posameznega dokumenta. Pravice dostopa predstavljajo ključni mehanizem za varovanje 
dokumentov. Vsakemu uporabniku je za dostop dodeljeno uporabniško ime in geslo, prav 
tako so vsakemu uporabniku določene vloge, ki definirajo opravila, ki so uporabniku 
dovoljena oz. nedovoljena na posamezni zadevi ali dokumentu. Zagotovljeno je tudi 
sledenje vsem dogodkom v arhivu, tako uporabniškim kot administrativnim. Pred 
nepooblaščenim dostopom je zaščiten tudi strežnik, kjer so dokumenti fizično shranjeni. 
Ta strežnik je na drugi lokaciji, zaščiten z geslom, trdi disk, kjer so dokumenti shranjeni, 
pa ni v skupni rabi.  
 
Varnost dokumentov pred izgubo je zagotovljena z oddaljeno hrambo varnostnih kopij 
datotek arhivskega sistema preko storitve S3 (Amazon Simple Storage Service). Varnostna 
kopija se prenese na Amazon enkrat dnevno, ta pa poskrbi za hrambo varnostne kopije na 




4.2.3 PORABA ČASA ZA LIKVIDACIJO  
 
Klasična likvidacija je, zaradi zaporednega dela izvajalcev, dolgotrajna, nepregledna in 
nenadzorovana.  
 
Če se opredelim na postopek likvidacije prejetega računa v podjetju Mentis, d. o. o., je 
prejeti račun pri klasičnem postopku likvidacije med podpisniki v povprečju krožil 5–7 dni. 
Elektronska likvidacija pa je občutno skrajšala porabo časa za likvidacijo. Elektronski 
prejeti račun običajno med podpisniki kroži 1–2 dni. Dejavniki, ki omogočajo manjšo 
porabo časa za likvidacijo, so (Vir: Razgovor z zaposlenimi v podjetju Mentis, ki so 
vključeni v proces likvidacije): 
₋ Uporabnika obvesti opomnik oz. elektronska pošta v trenutku, ko prejeti račun 
prispe v predal za likvidacijo. 
₋ Dostop do portala je omogočen preko spletnega vmesnika, ki poveča dostopnost 
in razpoložljivost dokumentov ter informacij. Likvidacija se lahko izvaja kjer koli in 
kadarkoli, tudi od doma oz. ko smo na počitnicah.  
₋ Račun, ki čaka v likvidaciji, je opremljen z vsemi lastnostmi in prilogami, ki 
pripomorejo k lažjemu razumevanju računa. 
₋ Sodelovanje v likvidaciji je lahko tudi vzporedno, več uporabnikov lahko naenkrat 
izvaja aktivnosti znotraj delovnega toka. 
₋ Posredno vpliva na hitrost tudi možnost izdelave poljubnih poročil o delovanju 




Tudi za ostalo prejeto pošto je enako. Zaradi zgoraj naštetih dejavnikov se je čas kroženja 




4.2.4 KAKOVOST ODLOČANJA  
 
Kakovost odločanja pri klasični likvidaciji je bistveno slabša kot pri elektronski likvidaciji. 
Transparentnost nad vsebino je zelo slaba, saj vsebina, ki jo potrebujemo, za sprejem 
odločitve, ni na enem mestu ali celo ni dosegljiva v trenutku, ko jo potrebujemo. Kakovost 
odločanja izboljšujejo elektronski arhivi, kjer je prejeta dokumentacija urejena, pregledna 
in razumljiva. Dokumentu je dodana spremna dokumentacija, ki vsebini dokumenta doda 
še dodatne parametre k razumevanju dokumenta. Dostop do kompletne vsebine 
dokumenta in enostavna komunikacija med udeleženci sta dovolj, da odgovorna oseba 




4.2.5 STROŠKI ARHIVIRANJA 
 
Stroške arhiviranja lahko razdelimo na neposredne in posredne. Neposredno znižanje 
stroškov izvira iz cenejše hrambe digitaliziranih dokumentov pri ponudniku oddaljene 
hrambe Amazon v primerjavi s fizično hrambo izvirnikov v rednike in vzdrževanje fizičnega 
arhiva, ki je zahtevalo veliko dela. Letno je podjetje Mentis, d. o. o., za arhiviranje prejete 
dokumentacije v papirni obliki porabilo v povprečju dvajset rednikov. Glede na to, da je 
rok hrambe prejete dokumentacije različen, določena dokumentacija je tudi trajna, se je z 
leti nabralo ogromno rednikov, ki smo jih morali imeti pravilno vzdrževane in dostopne za 
iskanje dokumentacije. Glede na letni izračun rednikov prejete dokumentacije se jih je v 
obdobju 10 let nabralo dvesto, kar že predstavlja kar nekaj prostora za hrambo. 
Elektronski prejeti dokumenti na letni ravni z vsemi prilogami zasedajo 1,5 GB prostora 




Tabela 12: Primerjava stroškov hrambe prejetih računov v fizični in elektronski 
obliki 
Strošek Cena za enoto Letna poraba Znesek 
Fascikel 2,70 20 54 
Vzdrževanje arhiva (amortizacija 
prostora, stroški) 
10 0,48 4,8 
 SKUPAJ 58,8 € 
Hramba elektronskih dokumentov 
pri ponudniku Amazon 
0,102 €/1 GB 
mesečno 
0,75 GB 1,836 
55 
 
 SKUPAJ 1,836 € 
Vir: lasten 
 
Tabela 12 razvidno prikazuje precejšnje zmanjšanje stroškov v primeru elektronske 
hrambe prejetih dokumentov.  
 
V nadaljevanju (Tabela 13) navajam še primerjavo zasedenosti prostora med papirno in 
elektronsko obliko dokumentov. 
 
 
Tabela 13: Primerjava zasedenosti prostora med papirno in elektronsko obliko 
 
Papirna oblika Elektronska oblika 
1 skenirana stran (A4 format) 50 Kb (Kilo bytes) 
1 omara s 4 predali – 10.000 strani (A4 
format) 
1 CD – ROM 
2 omari papirja – ¼ m2 1 GB (1 Giga bytes) 
10 omar papirja 5 GB 
2.000 omar papirja 1 TB (Tera bytes) 
ALI  
1 škatla papirja (5x500 listov) = 0,2m2 125 MB 
8 škatel papirja = 1,6 m2 1 GB 
8.000 škatel papirja = 1.600 m2 1 TB 
Vir: povzeto po Starič (2007, str. 32) 
 
Podatki v tabeli za elektronsko obliko veljajo za povprečno črno belo stran (tekst in slike) 
v formatu TIFF. 
 
Posredno znižanje stroškov pa predstavlja hitrejše in enostavnejše iskanje ter odprava 
tveganja, da se določen dokument založi ali izgubi (odprava izgub v primeru sodnih 
sporov ali neizpolnjenih zakonskih obveznosti). Če predpostavimo, 
₋ da je v podjetju Mentis 16 ljudi, ki imajo opravka s prejeto dokumentacijo; 
₋ da vsak išče račune v povprečju 10 minut dnevno v papirni obliki in 1,5 minut 
dnevno v elektronski obliki; 
₋ da je na mesec 22 delovnih dni; 
 
pridemo do naslednjih podatkov: 
₋ čas iskanja dokumentov v papirni obliki: 705 ur/letno, 
₋ čas iskanja dokumentov v elektronski obliki: 106 ur/letno, 




Enostaven dostop do dokumenta v realnem času neposredno preko interneta ali lokalne 
mreže iz katerega koli delovnega mesta ne glede na lokacijo tudi predstavlja prihranek, 




4.3 UGOTOVITEV RAZISKAVE IN POTRDITEV HIPOTEZ 
 
Uvedba rešitve elektronske likvidacije prejete pošte je vsekakor velika novost za vse 
zaposlene, ki so udeleženi v procesu likvidacije. Gre za spremembo delovnega procesa, 
kjer elektronsko poslovanje izrine papirni način, takšen preskok pa velikokrat kaže težave 
pri zaposlenih, saj se bojijo sprememb v procesih, ki so jih navajeni in ki jih obvladajo. 
Zato je za reorganizacijo potrebna absolutna podpora vodstva in njihova pripravljenost na 
sodelovanje. Delavcem je treba reorganizacijo predstaviti kot možnost za njihovo osebno 
rast, znebili se bodo določenega dela in imeli več časa za samo vsebino svojega dela. S 
tem je kakovost dela zagotovo veliko večja. Vodstvo mora tudi ugotoviti, katera znanja 
zaposleni še potrebujejo in jim omogočiti, da jih tudi pridobijo. Prav tako morajo biti 
zaposleni detajlno seznanjeni s funkcijo, ki jo v procesu imajo, in z odgovornostmi, če se 
navodil ne držijo. Zaposleni se morajo zavedati, da je ključnega pomena tudi komunikacija 
med zaposlenimi. Posredovanje ključnih informacij sodelavcem in vodstvu pripomore k 
večji kvaliteti opravljanja celotnega procesa. Seveda tudi obratno: vodstvo mora 
komunicirati z zaposlenimi in jih posredovati določene podatke ter tudi spremljati, kakšni 
so odzivi.  
 
Prehod s klasične na elektronsko likvidacijo prejete pošte v podjetju Mentis, d. o. o., je bil 
uspešen, saj v podjetju ugotavljajo, da jim novi način prinaša poleg konkretnih 
prihrankov, ki so v delu navedeni, tudi veliko ostalih prednosti, kot so večja urejenost 
podjetja, večja kvaliteta delo, zadovoljstvo zaposlenih se je izboljšalo, skratka 
pričakovanja so bila izpolnjena. 
 
Hipoteze, ki sem jih v delu izpostavila, lahko na podlagi analize v poglavju 5 potrdim kot 
utemeljene. Trditve so bile naslednje: 
 
1. Večja urejenost in preglednost nad delovnim tokom prejete pošte. 
Iz analize izhaja, da je preglednost delovnega toka prejete pošte v elektronski obliki 
popolna, ker dokument potuje skozi celoten delovni tok v elektronski obliki, pot 
dokumenta je lahko natančno ali pa tudi dinamično začrtana, v vsakem trenutku je 
omogočen vpogled v stanje dokumenta, ter vsaka aktivnost nad dokumentom se zabeleži 
v revizijski sledi. V vsakem trenutku lahko dobimo poročilo o stanju dokumentov. Poleg 
pregleda nad aktivno dokumentacijo, ki čaka v določenih predalih, da odgovorne osebe 
izvedejo še določene aktivnosti, je vsebinsko urejena tudi ostala dokumentacija, ki je v 




2. Večja varnost pred nepooblaščenim dostopom in pred izgubo dokumentov. 
Elektronska likvidacija in elektronska hramba dokumenta prinaša večjo varnost zaradi 
boljše zaščite pred nepooblaščenim dostopom, ki je zagotovljena z avtentifikacijo in 
avtorizacijo uporabnikov na različnih ravneh ter zaradi večje varnosti pred izgubo 
dokumentov, ki se zagotavlja z oddaljeno hrambo. Elektronsko upravljanje in arhiviranje 
dokumentacije omogoča urejanje uporabniških pravic do podrobnosti. Uporabnik lahko 
vidi samo dokumente, ki so v okviru pravi in so mu dodeljene. Prav tako se vsaka 
aktivnost uporabnika v sistemu beleži in omogoča pregled nad aktivnostmi, ki so se 
izvajale. Poleg samega dostopa do dokumentov je urejena tudi večja varnost pred izgubo 
dokumentov. Urejene so varnostne kopije na različnih lokacijah, tako kot je opredeljeno v 
notranjih pravilih, ki jih podjetje sprejme.  
 
3. Manjša poraba časa za likvidacijo. 
Poraba časa pri elektronski likvidaciji se je občutno zmanjšala, in sicer je čas, potreben za 
dokončno likvidacijo, krajši tudi do 5 dni. Elektronski delovni tok pripomore, da se čas 
likvidacije občutno zmanjša, saj z dostopom od koder koli dostopamo do dokumentov, ki 
nas čakajo v predalu, in izvedemo aktivnosti, ki so potrebne. V času, ko so dokumenti v 
predalu določenega zaposlenega, so še vedno dostopni ostalim zaposlenim, omogočeno je 
tudi vzporedno delo, če elektronski delovni tok to dopusti. Poleg samega dokumenta je 
dostop tudi do prilog in drugih dokumentov, ki tem dokumentu dajejo dodatno razlago. 
Zaradi tega je odločitev o izvedbi določenih aktivnosti hitrejša in jasnejša.  
 
4. Boljša kakovost odločanja pri procesu likvidacije.  
Kakovost odločanja je pri elektronski likvidaciji občutno izboljšana predvsem zaradi 
transparentnega pogleda nad vsebino in morebitnimi prilogami dokumenta, hitrostjo 
dostopa in enostavno komunikacijo. Z manj truda lahko hitreje sprejmemo odločitev.  
 
5. Nižji stroški arhiviranja. 
Neposredno znižanje stroškov izvira iz cenejše hrambe, saj se je letni strošek hrambe iz 
58.8 € zmanjšal na 1,836 €. Posredno znižanje stroškov se odraža v hitrejšem in 
enostavnejšem iskanju. Varen in enostaven dostop do dokumentov pripomoreta, da lahko 
več časa namenimo sami vsebini dela in dodatnim aktivnostim, ki pri tem morajo biti. 
Hkrati pa prihranimo še pri stroških pisarniškega materiala in prostora, ki je potreben, da 









Informacijska tehnologija podjetjem omogoča vrsto možnosti za povečanje učinkovitosti in 
uspešnosti njihovega poslovanja. Eden izmed takih načinov je elektronsko upravljanje 
dokumentov, ki pomeni znatne prihranke ter pospešitev in avtomatizacijo poslovnih 
procesov. 
 
V predstavljenem magistrskem delu sem izdelala metodologijo za celovito prenovo 
procesov v podjetju Mentis, d. o. o., za področje upravljanja prejete dokumentacije. V 
uvodu sem navedla, da je namen naloge podrobno preučiti temo in kvalitetno pripraviti 
rešitev elektronske likvidacije prejete pošte. To sem v nalogi dosegla. 
 
Prejeta dokumentacija v podjetje prihaja na različne načine, različnim osebam in kakršen 
koli pregled in urejenost takšne dokumentacije, še posebej v podjetjih, kjer je 
dokumentacije ogromno, in kjer morajo hitro reagirati na vsako stvar, predstavlja velik 
izziv. Vedno pa si podjetja želijo, da v čim krajšem času, z najnižjimi stroški uredijo 
področje in pri tem zaposlenim ne otežijo dela oz. jih z različnimi načini motivirajo, da 
bodo s takšnim načinom svoje delo opravili hitreje in kvalitetnejše. 
  
Hipoteze, ki sem si jih v uvodu zastavila in jih v nalogi potrdila, so: 
₋ Večja urejenost in preglednost prejete pošte, 
₋ večja preglednost nad delovnim tokom prejete pošte, 
₋ večja varnost pred nepooblaščenim dostopom in izgubo dokumentov, 
₋ manjša poraba časa za likvidacijo, 
₋ boljša kvaliteta odločanja in manj napak v procesu likvidacije, 
₋ manjši stroški poslovanja. 
 
Da so zgoraj navedene trditve uspešne, se je potrebno projekta lotiti načrtovano in 
postopno. Prvi pogoj, ki je zelo pomemben je, da v procesu prenove sodeluje oz. prenovo 
potrdi vodstvo podjetja. To je zelo pomembno zato, ker se zelo pogosto zgodi, da je 
projekt dobro načrtovan, zaposleni oz. sodelujoči pa se uprejo novitetam, saj je zelo težko 
sprejeti novosti v že utečen postopku. Če pri prenovi sodeluje vodstvo, potem teh težav 
ni, saj zaposlene seznanijo, da je treba novosti sprejeti v svoj delovni tok in jih dnevno 
tudi uporabljati. 
 
Ko vodstvo potrdi realizacijo projekta, je treba izvesti podrobno in kvalitetno analizo 
stanja prejetih dokumentov in njihovih delovnih tokov. Za vsako vrsto dokumenta je 
pomembno, da izvemo, v kakšnih količinah prihaja v podjetje, kateri so indeksni oz. 
metapodatki dokumenta, ki kasneje tudi služijo na boljšo kvaliteto dela, kako so med 
seboj povezane različne vrste dokumentacije, kakšen je delovni tok dokumenta in koliko 
ljudi sodeluje pri tem. Pomembno je tudi izvedeti, katere rešitve in programske module že 
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imajo v podjetju in kje jih uporabljajo. Velikokrat se dokumentni sistem tesno povezuje s 
katero obstoječo aplikacijo, pogosto je to Poslovni informacijski sistem (ERP9) podjetja.  
 
Poleg teh informacij moramo v podjetju še preveriti, da so zadovoljene minimalne 
tehnične zahteve, glede strojne in programske opreme, saj brez tega, rešitev ne bi 
delovala optimalno.  
 
Pri vseh teh navedbah, pa ne smemo pozabiti na sodelujoče, da jih vključimo pri 
načrtovanju in od njih izvemo kakšno informacijo o trenutnem stanju oz. o morebitnih 
predlogih za izboljšavo. 
 
Glede na posnetek stanja vrste dokumentov in delovnih tokov pripravimo rešitev, lahko 
tudi izvedemo pilotski projekt in jo/ga damo v pregled in potrditev odgovornim v podjetju. 
Poleg samih funkcionalnosti, ki so vsebina projekta, priložimo tudi terminski plan, 
primerjavo med zdajšnjim in predlaganim procesom, upravljanje s tveganji, kakšno bo 
sodelovanje med izvajalci in zaposlenimi, ter opisane in ovrednotene konkretne trditve, ki 
jih rešitev prinaša. Prav tako odgovornim priložimo kriterije, ki jih nova rešitev prinaša. S 
potrditvijo odgovornih se začne priprava rešitve in planirano uvajanje sodelujočih. 
Uvajanje poteka postopno po oddelkih, kjer je treba poleg praktičnega uvajanja pripraviti 
tudi podrobna navodila uporabnikom, ki so jim v pomoč pri samem delu. 
 
Primerjavo stanja med in po prenovi sem prikazala z analizo SWOT, kjer sem navedla 
prednosti, slabosti, priložnosti in nevarnosti klasične likvidacije prejete pošte, to je stanja 
pred prenovo, in elektronske likvidacije prejete pošte, to je stanje po uvedbi rešitve. Iz 
analize je bilo ugotovljeno, da elektronska likvidacija prejete pošte prinaša veliko 
prednosti in manj slabosti, kod klasična likvidacija. 
 
Z analizo učinkov v poglavju 5 sem trditve elektronske likvidacije prejete pošte podrobno 
analizirala. Prva trditev, ki sem jo navedla, je urejena in pregledna prejeta pošta. Z 
elektronsko likvidacijo prejete pošte sta njena urejenost in pregled zagotovljena. S 
pretvorbo pošte v digitalno obliko že ob prejemu in z opremo metapodatkov oz. indeksnih 
podatkov je pošta vsakomur, ki ima pravice, dostopna kadar koli in kjer koli. V spletno 
aplikacijo lahko zaposleni od koderkoli dostopa z uporabniškim imenom in geslom, tudi od 
doma in z dopusta, ter izvede dela, za katera je odgovoren, ali pa najde in pogleda želeni 
dokument. Za vsak dokument je razvidno, kje je in kaj se z njim dogaja. 
 
Druga trditev, ki sem jo navedla in v nalogi potrdila, je varnost pred nepooblaščenim 
dostopom in izgubo dokumentov. Vsak dokument, ki se založi ali izgubi, lahko povzroči 
škodo za podjetje in slabo voljo in nezaupanje med sodelavci. Dokumentni sistem 
preprečuje nepooblaščeni dostop in izgubo dokumentov. S predhodno pripravo 
organizacije se vsaka vrsta dokumenta in prav tako za vsakega uporabnika določi, kdo 
lahko do dokumenta dostopa in kakšne pravice ima, kar preprečuje, da bi dokumenta 
                                                          
9
 ERP – Enterprise Resource Planning. 
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dostopala nepooblaščena oseba. Tudi glede varnostnih kopij je zakonsko opredeljeno, 
kako morajo biti narejene, kar praktično onemogoča, da bi se dokument izgubil.  
 
Naslednja trditev, ki sem jo izpostavila in potrdila, je poraba časa za likvidacijo. 
Elektronska likvidacija je občutno skrajšala likvidacijo prejete pošte. Konkretneje je bilo 
ugotovljeno na vrsti dokumenta prejeti račun, kjer se je likvidacija iz 5–7 dni skrajšala na 
1–2 dni. Seveda k temu pripomore več dejavnikov, najbolj pa dostopnost do dokumenta 
od koder koli, kadar koli in vzporedno z drugimi uporabniki. 
 
Tudi pri kakovosti odločanja je učinek viden. Dokument je na voljo takoj, z vso priloženo 
dokumentacijo in vedenjem, kaj se je z dokumentom dogajalo. To pripomore, da 
odgovorna oseba porabi manj časa in truda, da sprejme določeno odločitev.  
 
Seveda so veliki prihranki tudi pri stroških arhiviranja in pri času, namenjenemu iskanju 
določenega dokumenta. V podjetju, kjer delam, smo prišli do zaključka, da smo iz letnega 
iskanja 705 ur prišli na 106 ur. To je velik prihranek pri času, ki ga zaposleni lahko 
uporabi v druge namene. Poleg časa se je tudi strošek hrambe dokumentov vidno 
zmanjšal, saj odpade nabava rednikov, polic in prostora, kamor je treba hraniti 
dokumente. 
 
Informatizacija procesov v podjetju, ki zadostuje zakonskim kriterijem in ki se postopno, s 
sodelovanjem zaposlenih, vpeljuje v delovne procese, podjetju vedno prinese prihranke, 
posredne in neposredne, če ne na kratek rok, pa zagotovo na srednji oz. daljši rok.  
 
Ker sem v podjetju Mentis, d. o. o., zaposlena že 15 let in sem v tem obdobju opravljala 
dela v različnih oddelkih in na različnih področjih (zadnjih 9 let v informatiki), sklepam, da 
sem, skozi izkušnje, ki sem jih v tem času pridobila, cilj naloge dosegla. Na osnovi 
teoretičnih in praktičnih spoznanj, povezanih s sodobnim poslovanjem v podjetjih, sem 
predstavila model za inoviranje poslovanja s poudarkom na prenovi poslovnih procesov, ki 
podjetju prinese lažje prilagajanje potrebam globalnih trgov. Kljub uspešni uvedbi prenove 
v podjetju Mentis, d. o. o., in še v kar nekaj podjetij, kjer sem pri prenovi sodelovala, 
sklepam, da je še zmeraj veliko večji odstotek tistih podjetij, ki se prenove še niso lotili, in 
kot kaže trenutna situacija na trgu, se je tudi ne bodo. Podjetja so še vedno odprta, za 
pridobivanje informacij s tega področja in sledenju trendom prav tako dopuščajo 
svetovanja, kaj bi za njihovo poslovanje to prineslo in izboljšalo. Do realizacije pa pride 
zelo redko, saj so njihova pojasnila utemeljena in razumevajoča, da trenutno rešujejo 
osnovno dejavnost in delovna mesta. Kljub videnju izboljšav se v realizacijo ne upajo iti, 
saj lahko s trenutnim načinom dela normalno poslujejo. Le malo je tistih, ki kljub 
trenutnim razmeram, investirajo v informatizacijo in avtomatizacijo procesov. Poleg 
trenutnega stanja podjetij, ki trenutno niso naklonjena k prenovi, so tudi zakonska 
določila tista, ki jih od tega odvrnejo. Da lahko ima podjetje uveden dokumentni sistem in 
s tem elektronski arhiv, mora pripraviti in sprejeti notranja pravila. V notranjih pravilih je 
treba zajeti vsa področja poslovanja in vso dokumentacijo, ki jo podjetje upravlja, kljub 
temu da želi podjetje elektronsko arhivirati samo eno vrsto dokumentacije. Velikokrat 
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sama notranja pravila zahtevajo veliko več časa in napora kot sam proces in dokument, ki 
ga želimo elektronsko upravljati in arhivirati. Da bom natančna: seveda zakonodaja 
dopušča, da podjetje notranjih pravil nima oz. jih ima in jih ne dajo potrditi Arhivu RS. 
Zaradi tega nekdo ne bo rekel, da vaš arhiv ni v skladu z zakonodajo, bo pa časa in 
dokazovanja namenjenega temu, torej dokazovanju, da delate v skladu z zakonodajo, zelo 
veliko. In če potem premislimo, so potrjena notranja pravila pri Arhivu RS tista, ki nam na 
dolgi rok ne bodo delala še dodatnega dela in dokazovanja.  
 
Področje, ki sem ga v delu zajela, se zelo razvija in širi. Ponudniki nenehno predstavljajo 
novitete, ki področju dajo še dodatno težo, uporabnikom pa še dodatne možnosti 
nadgradnje. Ena izmed takšnih novitet je računalništvo v oblaku10. Tovrstna rešitev poleg 
velike fleksibilnosti prinaša tudi potencialno nižje stroške poslovanja. V smislu fleksibilnosti 
storitev je najpomembneje, da uporabnik lahko najame storitve glede na trenutne 
potrebe, ki so lahko tudi povsem nepričakovane. Ko kapacitet ne potrebuje več, jih lahko 
preprosto sprosti. Računalništvo v oblaku zato predstavlja priložnost za mala in 
novonastala podjetja, saj ta v večini primerov nimajo lastne računalniške infrastrukture 
potrebne za poslovanje, njena vzpostavitev pa lahko predstavlja (pre)velike stroške. Ker 
se storitve ne poganjajo na lokalnih računalnikih, tudi ni potreb po zelo zmogljivi strojni 
opremi. Poganjati je treba le uporabniški vmesnik oblaka, ki je lahko kar spletni brskalnik 
ali pa deluje na podoben način. Ta način omogoča, da podjetjem odpade marsikatero delo 
in stroški, ki jih uvedba takšne rešitve zahteva. 
 
  
                                                          
10
 Cloud Computing. 
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